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 La presente investigación estudia el nivel de influencia del clima organizacional 
para la mejora continua de las instituciones educativas públicas del nivel secundario Santa 
Isabel y Nuestra Señora de Cocharcas, de Huancayo. La hipótesis que se formula es que el 
clima organizacional influye en el mejoramiento continuo de las Instituciones Educativas 
Públicas del nivel secundario Santa Isabel y Nuestra Señora de Cocharcas. La población de 
estudio estuvo conformada por las instituciones educativas públicas del nivel secundario 
Santa Isabel y Nuestra Señora de Cocharcas con 210 docentes. En la elaboración de los 
instrumentos del estudio, se consideró las fuentes del problema de investigación, la 
hipótesis planteada conducente al cumplimiento de los objetivos correspondientes, 
utilizándose las siguientes técnicas que nos permitieron recoger la información y medir las 
variables de manera objetiva. En el proceso de búsqueda de los antecedentes de la presente 
investigación no se ha encontrado un trabajo semejante al presentado que nos permita 
discutir y comparar resultados sobre la influencia entre el clima organizacional y su 
impacto en la eficacia de la gestión educacional, por lo que desde este punto de vista de la 
investigación resulta innovadora en su problemática. 





The present investigation studies the level of influence of the organizational climate 
for the continuous improvement of the public educational institutions of the secondary 
level Santa Isabel and Nuestra Señora de Cocharcas, of Huancayo. The hypothesis that we 
have is that the organizational climate influences the continuous improvement of the 
Public Educational Institutions of the secondary level Santa Isabel and Nuestra Señora de 
Cocharcas. The study population was made up of the public educational institutions of the 
Santa Isabel and Nuestra Señora de Cocharcas secondary level with 210 teachers. In the 
elaboration of the instruments of the study, it deals with the sources of the research 
problem, the hypothesis that it is about fulfilling the objective of the objectives, using the 
following techniques that allow us to collect the information and measure the variables 
objectively. In the process of searching the background of the present investigation, no 
similar work has been found and the results have been improved and improved. The 
research is innovative in its problems. 





La presente investigación se realizó en las Instituciones Educativas Públicas del 
Nivel Secundario Santa Isabel y Nuestra Señora de Cocharcas con el propósito de 
identificar de qué manera influye el clima organizacional en el mejoramiento continuo. 
Enseñar no es tarea fácil, aunque lo parezca. Tanto así, que con frecuencia no lo 
logramos. Y no me refiero a dar clases o exponer un asunto. Eso, muchos podemos 
hacerlo. Porque enseñar, en el sentido cabal del término, ya no es tan sencillo, implica 
aquello y mucho más. Es necesario reflexionar al respecto: sucede que, aun siendo 
profesionales de la educación, muchos solemos pensar que el saber enseñar es un don que 
se nos da gratuitamente o que se trata de un ejercicio meramente intuitivo y personal. El 
saber enseñar con eficacia requiere de una sólida preparación previa – que es ineludible -, 
de la posesión y manejo de un conjunto de conocimientos y destrezas específicas y de un 
también sólido criterio personal. 
Hacia todo esto apunta la presente investigación, porque ésta pretende propiciar en 
el educador la ocasión de reafirmar su caudal de información o de iniciar el necesario 
cambio en algún aspecto de la misma, a la vez que le proporciona la oportunidad para 
examinar su propia actitud frente a uno de los más resaltantes aspectos de la enseñanza: la 
acción didáctica. 
La tesis tiene la siguiente estructura: 
El capítulo I contiene el marco teórico, sobre la base de cada una de las variables 
intervinientes en la investigación tales como: material didáctico y los diferentes conceptos 
relacionados a la calidad educativa, como es el desempeño del docente. Conocimientos 
que sustentan la operacionalización de cada una de las variables y sus respectivos 
indicadores. 
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El capítulo II se describe el problema objeto de la investigación, su importancia, los 
alcances y las limitaciones en el desarrollo de la misma. 
En el capítulo III está referido a la metodología de la investigación, donde se 
expresan los objetivos, la hipótesis, las variables, conceptualización y operacionalización, 
el tipo y diseño de la investigación, la población y la muestra en estudio. 
En el capítulo IV, la metodología de la investigación, detalla el análisis de validez y 
confiabilidad de los instrumentos, la técnica de recolección de datos, el tratamiento 
estadístico, los resultados bajo los procedimientos estadísticos planteados, la prueba de 
hipótesis y la discusión de los resultados, y las recomendaciones. 
Finalmente, el capítulo V, los resultados de la investigación, el tratamiento de la 
validez y confiabilidad de los instrumentos. 
Se incluyen en los apéndices los instrumentos usados, así como la matriz de 
consistencia. 
Se ha procurado ofrecer diversas visiones y versiones sobre el tema, mostrando los 
diferentes enfoques que hoy se manejan. Se pretende así que el educador configure su 
propio criterio personal en lo que a la didáctica se refiere y que asuma, con el debido 




Planteamiento del problema 
1.1. Determinación del problema 
El clima organizacional en los últimos años ha adquirido una vital importancia en 
las organizaciones de hoy en día, dejando de ser un tema secundario y pasar a formar parte 
fundamental de la estrategia de la organización 
El conocimiento del clima existente en una organización proporciona 
retroalimentación acerca de los procesos que determinan los comportamientos 
organizacionales, permitiendo, además, introducir cambios planeados tanto en las actitudes 
y conductas de los miembros, como en la estructura organizacional. 
El proceso organizacional dentro de una empresa de tipo educativo o no comienza 
con la satisfacción del cliente, reflejo de una óptima gestión es aquí donde interviene la 
gestión de la calidad total, para brindarle al cliente un adecuado servicio y una imagen de 
la empresa. 
La obligación de las instituciones educativas no es sólo proporcionar a los 
estudiantes las armas suficientes, para estar en posibilidades de poder competir en igualdad 
de condiciones con otros involucrados en la misma meta o finalidad, sino que el espacio en 
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que se envuelve el servicio educativo se perciba organizado, eficaz y satisfactorio, con un 
sentido con confort para la comunidad educativa. 
Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado 
clima, en función a las percepciones de los miembros. Este clima resultante induce 
determinados comportamientos en los individuos. Estos comportamientos inciden en la 
organización, y por ende, en el clima, completando el circuito. 
La problemática educativa que se observa en las instituciones educativas públicas 
del nivel secundario Santa Isabel y Nuestra Señora de Cocharcas se centra en una mala 
organización que se refleja en un clima laboral de poca cohesión entre sus miembros, 
reflejándose principalmente en la ausencia de participación activa de los docentes de los 
diferentes turnos, lo que influye en alargar el camino hacia un mejoramiento continuo de 
las instituciones educativas; estos problemas influyen en el proceso de enseñanza-
aprendizaje y por ende en la calidad educativa que tanto buscamos obtener. 
La educación actual presta poco interés en difundir la importancia que tiene el 
clima organizacional dentro de las instituciones educativas para un proceso enseñanza-
aprendizaje y una gestión eficaz. El docente, para lograr un buen desempeño no solo debe 
demostrarlo a través de su didáctica en el aula sino resolver ese espacio fuera del aula 
logrando un óptimo desempeño en la gestión de la institución es así que se entienden las 
exigencias de la educación en este nuevo siglo. 
1.2. Formulación del problema 
1.2.1. Problema general. 
PG. ¿De qué manera influye el clima organizacional en el mejoramiento continuo de la 
gestión educativa en las instituciones educativas públicas del nivel secundario 
Santa Isabel y Nuestra Señora de Cocharcas? 
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1.2.2. Problemas específicos. 
PE1. ¿Cuáles son los indicadores reales del clima organizacional para buscar el 
mejoramiento continuo de la gestión educativa en las instituciones educativas 
públicas del nivel secundario Santa Isabel y Nuestra Señora de Cocharcas? 
PE2. ¿Cómo evaluar el mejoramiento continuo de la gestión educativa en las 
instituciones educativas públicas del nivel secundario Santa Isabel y Nuestra 
Señora de Cocharcas? 
PE3. ¿Cuál es el grado de relación entre el clima organizacional y el mejoramiento 
continuo de la gestión educativa en las Instituciones Educativas Santa Isabel y 
Nuestra Señora de Cocharcas? 
1.3. Objetivos 
1.3.1. Objetivo general. 
OG. Determinar el nivel de influencia del clima organizacional para la mejora continua 
de la gestión educativa en las instituciones educativas públicas del nivel secundario 
Santa Isabel y Nuestra Señora de Cocharcas. 
1.3.2. Objetivos específicos. 
OE1. Diagnosticar el clima organizacional de las Instituciones educativas públicas del 
nivel secundario Santa Isabel y Nuestra Señora de Cocharcas. 
OE2. Evaluar el mejoramiento continuo de la gestión educativa en las instituciones 
educativas públicas del nivel secundario Santa Isabel y Nuestra Señora de 
Cocharcas. 
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OE3. Determinar el grado de relación entre el clima organizacional y el mejoramiento 
continuo de la gestión educativa en las Instituciones Educativas Santa Isabel y 
Nuestra Señora de Cocharcas. 
1.4. Importancia y alcance de la Investigación 
A través de la presente investigación se quiere dar a conocer, la importancia e 
influencia del clima organizacional en el mejoramiento continuo de la educación. 
El presente trabajo de investigación es importante para mejorar la formación en 
gestión educativa de los docentes, capacitación interdisciplinaria y proveer la eficiencia del 
servicio educativo en las instituciones educativas Santa Isabel y Nuestra Señora de 
Cocharcas. A través de esta investigación se puede interpretar la atmósfera que existe 
dentro de las instituciones educativas, así como los referentes de esta investigación se 
puede realizar investigaciones ulteriores para llegar a estudios más cercanas a nuestra 
realidad educativa para establecer un acuerdo en cuanto a una definición en común que 
satisfaga nuestras necesidades reales. 
 
El docente es el profesional que garantiza el desarrollo apropiado de la educación 
en base a un aprendizaje significativo. En este sentido, es de vital importancia crear un 
ambiente laboral apropiado que permita las buenas relaciones humanas entre los docentes 
y la comunidad educativa, que permita el desarrollo normal y adecuado de la enseñanza en 
las Instituciones educativas por lo que es necesario identificar la problemática educativa en 
torno a los niveles de gestión, organización y dirección, evaluando las implicancias de 
estos aspectos en el clima organización y el mejoramiento continuo al interior de las 
instituciones educativas de la provincia de Huancayo. 
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1.5. Limitaciones de la investigación 
A. Económicas.  
El costo que demande el trabajo de investigación ha sido solventado con recursos 
propios. Por ser escasos los recursos, el trabajo es una investigación descriptiva y 
no experimental. 
B. Culturales.  
El tener un conocimiento no muy actualizado sobre el conocimiento científico, el 
estar distanciado de un aula en el rol de alumno hace que este trabajo de 
investigación se nos dificulte. 
C. Traslado.  
El hecho de realizar la investigación en una determinada institución y que esto será 
observado por un periodo de 8 meses, nos ha demandado estar en forma constante, 
en dichas instituciones y el traslado casi diario para así obtener las anotaciones 
requeridas para nuestro estudio. 
D. Bibliografía.  
No se cuenta con un número adecuado de libros de consulta, ya que el tema es poco 
tratado. De allí que se empezó la búsqueda en forma minuciosa y ello hizo lento el 
trabajo. 
E. Personal Auxiliar. 





2.1. Antecedentes del problema 
2.1.1. Antecedentes nacionales. 
Alvarez (2002) en su investigación “La cultura y el clima organizacional como 
factores relevantes en la eficacia del Instituto de Oftalmología. Abril – agosto 2001”. 
Concluye que la cultura orienta a todos los procesos administrativos de la institución y 
determina el clima organizacional de la misma, recomendando a la Dirección General de la 
Institución gestionar un programa de cambio cultural que permita lograr un mayor 
compromiso de los grupos de referencia que lo integran. La presente investigación tuvo 
como objetivo general analizar la importancia de la cultura y clima organizacional como 
factores determinantes en la eficacia del personal en el Instituto de Oftalmología, 
identificando los principales problemas laborales y su influencia en el grado de 
satisfacción del paciente. El tipo de estudio es no experimental de tipo descriptivo-
explicativo que nos permite entender la cultura y clima organizacional que determinan la 
imagen actual de la institución; es descriptivo porque consiste en caracterizar un fenómeno 
o situación concreta indicando sus rasgos más peculiares o diferenciadores. El diseño de la 
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investigación es prospectivo debido a que se realizó durante un lapso de cuatro meses y fue 
en el mismo período donde se fueron dando las intervenciones. 
En la investigación realizada contamos con dos tipos de públicos los internos 
conformados por los trabajadores del INO y los externos que en este caso serían pacientes. 
El universo de los trabajadores es de 228 (100%), el universo del público externo se 
determinó sobre la base de la cantidad de pacientes atendidos en el mes de mayo del año 
2000, (N=1302 pacientes), el número total de cuestionario recolectados de manera correcta 
fue de 137(60%) y el número entrevistas individuales fue de 20(8.77%), y son 
precisamente estas cifras las que constituyen el tamaño de muestra para este público 
interno. Para el desarrollo del título ya citado, se tomó en consideración el manejo de los 
términos utilizados en el instituto, los elementos culturales que influyen sobre la eficacia 
del personal y la relación de los elementos identificados con el desarrollo de la cultura 
dominante que se debería ver reflejada en un clima organizacional motivante, retador y 
participativo. Considerando que la cultura organizacional es el impulsador del éxito en las 
organizaciones, surgió la inquietud de sembrar la reflexión sobre la importancia de la 
misma como una herramienta estratégica que debe ser considerada por la institución, para 
alcanzar altos grados de productividad y sobre todo mejorar el nivel de calidad en la 
atención brindada. 
Esta investigación se llevó a cabo a través de una revisión bibliográfica y la 
aplicación de encuestas a los diferentes tipos de público que forman parte de la institución, 
con referencia a la parte teórica se desarrolló el presente estudio como de tipo descriptivo – 
participativo. Se concluyó que la cultura orienta todos los procesos administrativos de la 
constitución y determina el clima organizacional de la misma. Se recomendó a la 
Dirección General de la institución gestionar un programa de cambio cultural que permita 
lograr un mayor comprimo de los grupos de referencia que la integran. 
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Díaz, Y. (2003) en su investigación “Desarrollo de la imagen Institucional del 
Colegio Santa María de Matelli de Chorrillos a través de la Planificación Estratégica 
(Periodo 2001)”. Lima, Universidad Nacional Mayor de San Marcos. El segundo trabajo, 
se trata de un informe para optar el Título Profesional de Licenciado en Comunicación 
Social, titulado “Desarrollo de la imagen institucional del Colegio Santa María de 
Matellini de Chorrillos a través de la Planificación Estratégica (Periodo 2001), ejecutado 
por Díaz Gavilán, Yasmin Karen, donde expone que se toma en cuenta la situación de 
crisis por lo que atraviesan las instituciones educativas, donde la escasez de recursos no 
permite dar solución a la problemática planteada.” 
Alberca & Valentin (2017) en su investigación “Clima organizacional y calidad de 
servicio del personal administrativo de la sede central del Ministerio de Educación”, 
tuvieron como determinar de qué manera el clima organizacional influye en la calidad de 
servicio del personal administrativo de la sede central del Ministerio de Educación. Se 
utilizó para alcanzar dicho objetivo el método deductivo, inductivo y descriptivo y un 
diseño no experimental, asimismo se aplicó la encuesta a una muestra de 184 personas. El 
instrumento de recolección de datos fue un cuestionario de 18 ítems de tipo cerrado, los 
mismos que se vaciaron en cuadros en donde se calcularon las frecuencias y porcentajes, 
complementándose con el análisis e interpretación de los resultados, lo cual permitió 
contrastar sus hipótesis.” 
Rojas (2017) en su investigación “Cultura organizacional y la calidad de servicio 
en el Banco de la Nación oficina principal sede Huánuco-2017”, tuvo como objetivo 
“determinar la influencia de la cultura organizacional en la calidad de servicio en el Banco 
de la Nación Oficina Principal Sede Huánuco-2017. Se aplicaron instrumentos a 21 
trabajadores del Banco de la Nación oficina principal sede Huánuco y a 118 usuarios del 
Banco de la Nación. La hipótesis principal señala que el clima organizacional influye 
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significativamente en la calidad de servicio en el Banco de la Nación oficina principal 
Sede Huánuco - 2017. La principal conclusión comprobó que sí existe influencia 
2.1.2. Antecedentes internacionales. 
Falcones (2014) en su investigación “Estudio descriptivo de la cultura 
organizacional de los colaboradores de la unidad de negocio de Supply Chain Guayaquil 
de Nestlé Ecuador”, propuso “conocer cuáles son los elementos que integran la cultura 
organizacional, así como también identificar las debilidades y fortalezas culturales de esta 
unidad de negocio. Por lo que planteó el objetivo de determinar las características de la 
cultura organizacional dominante en la Unidad de Negocio de Supply Chain de Nestlé 
Ecuador. La metodología utilizada en la investigación fue de tipo descriptivo con corte 
transversal. La muestra la constituyeron 30 personas, de las cuales la mayoría es personal 
operativo con 1 a 5 años de servicios, entre 21 y 29 años de edad, y con estudios 
universitarios completos. La recolección de información se hizo mediante la encuesta y la 
entrevista, con el cuestionario Nestle&yo (mide el nivel de satisfacción laboral el cual 
incluye varias dimensiones que permiten medir la cultura de la organización); y con la 
entrevista reiterada de Schein, lo cual pudo evaluarse las presunciones básicas respecto al 
comportamiento de la organización y al tipo de cultura dominante. Los resultados 
revelaron un clima organizacional con 89% de favorabilidad. Y se observaron algunas 
dimensiones de la cultura organizacional que necesitan fortalecimiento como cooperación, 
entrenamiento y reconocimiento. 
Morales (2014) en su investigación “La cultura organizacional en relación a la 
calidad de servicio al cliente del personal de la Tablita Group Cia. Ltda.”, tuvo como 
objetivo “conocer los factores de la cultura organizacional y su relación con el servicio al 
cliente. La hipótesis que planteó fue demostrar que la cultura organizacional influye en la 
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calidad de servicio al cliente. Se fundamenta teóricamente en el criterio de Chiavenato que 
considera que las personas que pertenecen a una organización, pueden desenvolverse en la 
vida laboral de manera armónica con los valores, normas y metas que buscan determinar la 
cultura organizacional en beneficio individual al satisfacer necesidades personales y 
grupales y generar un ambiente estable y en pro de la organización. La metodología 
aplicada en esta investigación fue correlacional, no experimental. Concluye que, si existe 
relación de la cultura organizacional con el servicio al cliente, con la recomendación de 
utilizar la información obtenida para mantener y elevar el nivel de la cultura y conservar el 
servicio al cliente.” 
2.2. Bases teóricas 
2.2.1. Análisis teórico del clima organizacional. 
El clima organizacional es un atributo del individuo, una estructura perceptual y 
cognitiva de la situación organizacional que los individuos viven de modo común. Forman 
su propia percepción de los que les rodea y a partir de ello estructuran sus actitudes y 
conductas. 
En síntesis, podemos concluir que el Clima es un fenómeno influyente que media 
entre los elementos que configuran la organización y las tendencias motivacionales de los 
trabajadores, de modo que se traducen en un comportamiento con consecuencias sobre la 
organización (productividad, satisfacción, estrés, rotación, etc.). 
No se debe confundir cultura con clima organizacional. La primera es un elemento 
estable en la organización que define el conjunto de valores, creencias y entendimientos 
importantes que los miembros de una organización tienen en común. En cambio, el clima 
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es el reflejo actual de esa cultura y de la influencia que el momento coyuntural interno y 
externo ejerce sobre la organización (y por tanto sobre la cultura). 
La palabra clima se origina del griego Klima y significa tendencia, inclinación. 
Clima organizacional refleja entonces, una tendencia e inclinación respecto hasta qué 
punto las necesidades de la organización y de las personas que la integran efectivamente 
siendo atendidas. (Sbragia, R.,1983, p.17). 
De acuerdo con Letwin y Stringer (Referenciado Chiavenato 1979:530) expresa 
que los climas organizacionales pueden ser creados por la variación en el estilo de 
liderazgo empleado. Pueden ser creados en un corto plazo permaneciendo sus 
características estables. Una vez creados estos climas, presentan significativos y 
dramáticos efectos sobre la motivación y consecuentemente sobre el desempeño y 
satisfacción en el cargo. 
La definición más utilizada hace referencia a la naturaleza multidimensional del 
clima, asumiendo la influencia conjunta del medio y la personalidad del individuo en la 
determinación de su comportamiento (Brunet, 1992:45).  
Goncalves (1992) señala al clima organizacional como un medio ambiente humano 
y físico, es el conjunto de variables, cualidades, atributos o propiedades relativamente 
permanentes de un ambiente de trabajo concreto. Está relacionado con los 
comportamientos de las personas, con su manera de trabajar y relacionarse, con su 
interacción con la empresa, con el liderazgo del directivo, con las máquinas que se utilizan 
y con la propia actividad de cada uno. El mismo autor explica que el clima organizacional 
es un filtro o un fenómeno interviniente que media entre los factores del sistema 
organizacional (estructura, liderazgo, toma de decisiones), y las tendencias motivacionales 
que se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organización en 
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cuanto a productividad, satisfacción, rotación, ausentismo, etc., por lo tanto, evaluando el 
clima organizacional se mide la forma como es percibida la organización. 
A partir de estas definiciones, podemos inferir que el concepto de percepción 
adquiere una importancia relevante, ya que el clima organizacional está determinado por 
las percepciones que el trabajador tiene sobre los atributos de la organización, es decir cuál 
es la “opinión” que los trabajadores y directivos se forman de la organización a la que 
pertenecen. 
Según Robbins. (1999:54), la percepción puede definirse como un proceso por el 
cual los individuos organizan e interpretan sus impresiones sensoriales a fin de darle un 
significado a su ambiente. 
Es decir, la forma en que seleccionamos, organizamos e interpretamos la entrada 
sensorial para lograr la comprensión de nuestro entorno. 
2.2.1.1. Clima organizacional y cultura organizacional. 
Es necesario esclarecer que muchas veces confundimos el clima organizacional con 
el de cultura organizacional. En realidad, son dos caras de una misma realidad. La cultura 
configura al clima organizacional. 
Para efectos del estudio, es necesario distinguir entre los conceptos de clima y 
cultura organizacional; cultura comprende un conjunto de valores y creencias compartidas, 
presupuestos básicos, artefactos culturales. Y creaciones que compartidas por un grupo 
forman la identidad de la organización. El clima organización comprende un conjunto de 
percepciones globales compartidas por los individuos referentes a las dimensiones 
estabilidad, autorrealización y relaciones que componen el ambiente de trabajo. 
Diversos autores destacan la interrelación entre clima y la cultura organizacional; 
existe una relación de causalidad entre ellos, siendo la cultura la causa y el clima la 
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consecuencia, ambos fenómenos se complementan, en cierta forma el clima es reflejo de la 
cultura. La cultura determina el clima. El clima influencia la cultura, y así sucesivamente. 
El clima organizacional es una descripción individual de las condiciones de trabajo, 
así como también una medida de las expectativas de las personas en relación al trabajo en 
una organización y la cultura organizacional se ocupa de las normas, valores, naturaleza de 
las creencias y fines organizacionales. 
La primera se diferencia por ser menos permanente en el tiempo, es decir, es 
cambiante y surge natural e inevitablemente dentro de la organización. Mientras que la 
segunda es estable, permanente en el tiempo y se diferencia porque entra al campo tangible 
(mitos, ceremonias, ritos) e intangible (valores, presunciones y creencias). 
2.2.1.2. Cultura organizacional. 
En toda organización, el trabajo debe implicar un alto grado de compromiso y 
ofrecer grandes satisfacciones. Debe ser reflejo de una vida agradable…” (Phegan, 1998, 
p.p. 13). La vida agradable y el grado de compromiso a la que se hace referencia en la cita, 
sólo puede ser logrado a través de una efectiva proyección cultural de la organización 
hacia sus empleados y, por ende, determinará el clima organizacional en el que se logrará 
la misión de la institución. 
La palabra cultura proviene del latín cultura que significa cultivo, agricultura, 
instrucción y sus componentes eran cults ( cultivado) y ura (acción, resultado de una 
acción). Pertenece a la familia catorce (cultivar, morar)  y colows (colono, granjero, 
campesino). 
La cultura a través del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y distintivos 
espirituales y afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un período 
27 
determinado. Engloba además modos de vida, ceremonias, arte, invenciones, tecnología, 
sistemas de valores, derechos fundamentales del ser humano, tradiciones y creencias. 
Este concepto se refirió por mucho tiempo a una actividad producto de la 
interacción de la sociedad, pero a partir de los años ochenta, Tom Peters y Robert 
Waterman (citados por García y Dolan, 1997) consultores de Mc Kinsey, adaptaron este 
concepto antropológico y psicosocial a las organizaciones. Ellos realizaron un estudio 
comparativo sobre las instituciones de mayor éxito, determinando la presencia de 
elementos comunes como la orientación a la acción, la proximidad al cliente, la autonomía 
y espíritu emprendedor interno, productividad gracias a las personas, dirección mediante 
valores, se concentraban en lo que sabían hacer y se basaban en una estructura simple y 
ágil. 
A continuación, se citan diversos investigadores sobre el tema que coinciden en la 
definición del término: 
 Granell (1997, p.p. 2) define el término como “… aquello que comparten todos o 
casi todos los integrantes de un grupo social…” es interacción compleja de los grupos 
sociales de una empresa está determinado por los … valores, creencia y conductas.” 
Chiavenato (1989, p.p. 464) presenta la cultura organizacional como “…un modo 
de vida, un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de interacción y relaciones 
típicas de determinada organización.” 
Valle (1995, p.p. 96) establece que la cultura de una organización es “… fruto de la 
experiencia de las personas y de alguna manera, conforman las creencias, los valores y las 
asunciones de éstas.” 
García y Dolan (1997, p.p. 33) definen la cultura como “… la forma característica 
de pensar y hacer las cosas… en una empresa… por analogía es equivalente al concepto de 
personalidad a escala individual…” 
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Serna (1997, p.p. 106) “La cultura… es el resultado de un proceso en el cual los 
miembros de la organización interactúan en la toma de decisiones para la solución de 
problemas inspirados en principios, valores, creencia, reglas y procedimientos que 
comparten y que poco a poco se han incorporado a la empresa.” 
De la comparación y análisis de las definiciones presentadas por los diversos 
autores, se infiere que todos conciben a la cultura como todo aquello que identifica a una 
organización y la diferencia de otra haciendo que sus miembros se sientan parte de ella ya 
que profesan los mismos valores, creencias, reglas, procedimientos, normas, lenguaje, 
ritual y ceremonias, es decir, la cultura organizacional es un sistema de valores y creencias 
compartidos; la gente, la estructura organizacional, los procesos de toma de decisiones y 
los sistemas de control interactúan para producir normas de comportamiento. 
2.2.1.3. Teoría del clima organizacional de Likert. 
La teoría de clima organizacional de Likert (citado por Brunet, 1999) establece que 
el comportamiento asumido por los subordinados depende directamente del 
comportamiento administrativo y las condiciones organizacionales que los mismos 
perciben, por lo tanto se afirma que la reacción estará determinada por la percepción. 
Likert establece tres tipos de variables que definen las características propias de 
una organización y que influyen en la percepción individual del clima. En tal sentido se 
cita: 
a. Variables causales: Definidas como variables independientes, las cuales están 
orientadas a indicar el sentido en el que una organización evoluciona y obtiene 
resultados. Dentro de las variables causales, se citan la estructura organizativa y 
administrativa, las decisiones, competencia y actitudes. 
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b. Variables intermedias: Este tipo de variables están orientadas a medir el estado 
interno de la institución, reflejada en aspectos tales como: motivación, rendimiento, 
comunicación y toma de decisiones. Estas variables revisten gran importancia ya 
que son las que constituyen los procesos organizacionales de la institución. 
c. Variables finales: Estas variables surgen como derivación del efecto de las 
variables causales y las intermedias referidas con anterioridad. Están orientadas a 
establecer los resultados obtenidos por la organización tales como productividad, 
ganancia y pérdida. 
La interacción de estas variables trae como consecuencia la determinación de dos 
grandes tipos de clima organizacionales, éstos son: 
A. Clima de tipo autoritario 
a.  Sistema I: Autoritario explotador. Se caracteriza porque la dirección no posee 
confianza en sus empleaos, el clima que se percibe es de temor, la interacción entre 
los superiores y subordinados es casi nula y las decisiones son tomadas únicamente 
por los jefes. 
b. El Sistema II: Autoritario paternalista. Se caracteriza porque existe confianza 
entre la dirección y sus subordinados, se utilizan recompensas y castigos como 
fuentes de  motivación para los trabajadores, los supervisores manejan mecanismos 
de control. En este clima la dirección juega con las necesidades sociales de los 
empleados, sin embargo da la impresión de que se trabaja en un ambiente estable y 
estructurado. 
B. El Sistema III: Clima  de tipo participativo. Se caracteriza por la confianza que 
tienen los superiores en sus subordinados, se les es permitido a los trabajadores 
tomar decisiones específicas, se busca satisfacer necesidades de estima, existe 
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interacción entre ambas partes existe la delegación. Esta atmósfera está definida 
por el dinamismo y la administración funcional en base a objetivos por alcanzar. 
c. El Sistema IV: Participación en Grupo.  Existe la plena confianza en los 
trabajadores por parte de la dirección, la toma de decisiones persigue la integración 
de todos los niveles; la comunicación fluye de forma vertical-horizontal-
ascendente-descendente. El punto de motivación es la participación, se trabaja en 
función de objetivos por rendimiento, las relaciones de trabajo (supervisor – 
supervisado) se basa en la amistad, las responsabilidades compartidas. El 
funcionamiento de este sistema es el equipo de trabajo como el mejor medio para 
alcanzar los objetivos a través de la participación estratégica. 
Los sistemas I y  II corresponden a un clima cerrado, donde existe una estructura 
rígida por lo que el clima es desfavorable; por otro lado los sistemas III y IV corresponden 
a un clima abierto con una estructura flexible creando un clima favorable dentro de la 
organización. 
Para poder hacer una evaluación del clima organizacional basada en la teoría 
anteriormente planteada, su autor diseñó un instrumento que permite evaluar el clima 
actual de una organización con el clima ideal. 
Likert diseñó su cuestionario considerando aspectos como: (a) método de mando: 
manera en que se dirige el liderazgo para influir en los trabajadores; (b) características de 
las fuerzas motivacionales: estrategias que se utilizan para motivar a los empleados y 
responder a las necesidades; (c) características de los procesos de comunicación referido a 
los distintos tipos de comunicación que se encuentran presentes en la institución y cómo se 
llevan a cabo; (d) características del proceso de influencia referido a la importancia de la 
relación supervisor – subordinado para establecer y cumplir los objetivos; 
(e)características del proceso de toma de decisiones; pertenencia y fundamentación de los 
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insumos en los que se basan las decisiones así como la distribución de las 
responsabilidades; (f) características de los procesos de planificación: estrategia utilizada 
para establecer los objetivos organizacionales; (g) características de los procesos  de 
control, ejecución y distribución del control en los distintos estratos organizacionales; (h) 
objetivo de rendimiento y perfeccionamiento referidos a la planificación y formación 
deseada. 
El instrumento desarrollado por Likert busca conocer el estilo operacional, a través 
de la medición de las dimensiones ya citadas. 
La metodología para aplicar el instrumento está fundamentada en presentar a los 
participantes varias opciones por cada concepto, donde se reflejará su opinión en relación a 
las tendencias de la organización (ambiente autocrático y muy estructurado o más humano 
y participativo). 
Los aspectos que componen el continuo de opciones se denominan sistemas 1, 2, 3, 
4, que a continuación se explican brevemente. 
Sistema 1 (Explorador – Autoritario) se basa en los conceptos de gerencia de la 
teoría X de Mac Gregor  y su liderazgo directivo). 
Sistema 2 (Benevolente – Autoritario) relación directa subordinado – líder donde 
el subordinado está relativamente alejado de otros asuntos, relaciones con el 
trabajo, ya que el énfasis está en la relación uno – uno (supervisor – supervisado). 
Sistema 3 (Consultivo), liderazgo participativo donde el líder consulta con su gente 
a nivel individual para proceder a tomar decisiones. 
Sistema 4 (Participativo o de grupos interactivos) basado en la teoría de Mac 
Gregor donde se hace énfasis en la interacción de equipos en todos los procesos 
críticos de la organización. 
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El modelo de Likert es utilizado en una organización que cuentan con un punto de 
partida para determinar (a) El ambiente que existe en cada categoría; (b) El que debe 
prevalecer; (c) los cambios que se deben implantar para derivar el perfil organizacional 
deseado. 
2.2.1.4. Otros Instrumentos para medir el clima organizacional. 
Existen otros cuestionarios como el de Litwin y Stringer (citados por Dessler, 
1993) en el que se presentan una gama de variables organizacionales como la 
responsabilidad individual, la remuneración, el riesgo y toma de decisiones, apoyo y 
tolerancia al conflicto. 
El cuestionario desarrollado por Pritchard y Karasick (citados por Dessler, 1993) se 
basa en once dimensiones: autonomía, conflicto, cooperación, relaciones sociales, 
estructura, remuneración, rendimiento, motivación, status, centralización de la toma de 
decisiones y flexibilidad de innovación. 
El cuestionario de Haipin y Crofts (citados por Dessler, 1993) basado en ocho 
dimensiones, las cuales fueron determinadas a través de un estudio realizado en una 
escuela pública, de esas ocho dimensiones, cuatro apoyaban al cuerpo docente y cuatro al 
comportamiento del Director, estas dimensiones son desempeño: implicación del personal 
docente en su trabajo; obstáculos: sentimiento del personal docente al realizar las tareas 
rutinarias; intimidad: percepción del personal docente relacionado con la posibilidad de 
sostener relaciones amistosas con sus iguales; espíritu: satisfacción de las necesidades 
sociales de los docentes; actitud distante: comportamientos formales e informales del 
director donde prefiere atenerse a las normas establecidas antes de entrar a una relación 
con sus docentes; importancia de la producción: comportamientos autoritarios y centrados 
en la tarea del director; confianza: esfuerzos del director para motivar al personal docente 
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y consideración: referido al comportamiento del director que intenta tratar al personal 
docente de la manera más humana. 
De los modelos presentados para medir el clima organizacional, se infiere que las 
dimensiones utilizadas por los distintos instrumentos varían de un autor a otro y en algunos 
casos se reafirman entendiéndose que existen dimensiones comunes para la medición del 
clima organizacional. Sin embargo, lo que debe asegurarse el especialista que trabaje con 
la medición del clima organizacional, es que las dimensiones que incluya su instrumento 
estén acordes a las necesidades de la realidad organizacional y a las características de los 
miembros que la integran, para que de esta manera se pueda garantizar que el clima 
organizacional se delimitará de una manera precisa. 
Para los efectos de este estudio se tomará como punto de referencia la teoría de 
Likert, con cada una de las dimensiones y elementos comprende; ésta teoría fue una de la 
más explicitas que se pudo encontrar en la revisión bibliográfica sobre el clima 
organizacional y sobre todo es la más adecuada a ser aplicada en las instituciones 
educativas. 
2.2.2. Eficacia organizacional. 
Se ha podido visualizar a lo largo del desarrollo de este tercer capítulo como la 
cultura y clima organizacional determinan el comportamiento de los trabajadores en una 
organización; comportamiento este que determina la productividad de la institución a 
través de conductas eficientes y eficaces. 
Toda organización debe considerar lo que implica la eficiencia y eficacia dentro de 
ella a fin de lograr sus objetivos. 
La eficiencia definida por Chiavenato (1994, p.p. 28) es la relación entre costos y 
beneficios, de modo que está enfocada hacia la búsqueda de la mejor manera como las 
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cosas deben hacerse o ejecutarse con el fin de que los recursos se utilicen del modo más 
racional posible. 
Por otro lado el ya precitado autor define la eficacia como: “… la capacidad de 
satisfacer una necesidad social mediante el suministro de productos y/o 
servicios…”(p.p.29); “… la eficacia se refiere a cómo hacer óptimas las formas de 
rendimiento, lo cual está determinado por la combinación de la eficiencia empresarial 
como sistema con el logro de condiciones ventajosas en la obtención de las entradas que 
necesita…” (p.p.33). “La eficiencia busca el mejoramiento mediante soluciones técnicas y 
económicas, en cuanto la eficacia busca que el rendimiento en la organización sea 
máximo, a través de medios técnicos (eficiencia) y también por medios políticos (no 
económicos)” (p.p. 33). 
Considerando las citas anteriores, se infiere que la eficiencia consiste en cómo se 
hacen las actividades dentro de la organización, el modo de ejecutarlas, mientras que la 
eficacia es para qué se hacen las actividades, cuáles resultados se persiguen y sí los 
objetivos que se traza la organización se han alcanzado. 
Para que las organizaciones logren un alto grado de eficiencia es necesario trabajar 
en ambientes altamente motivadores y retantes, participativos y con un personal altamente 
motivado e identificado con la organización; es por ello que el empleado debe ser 
considerado como un activo vital dentro de ella, por lo que los directivos deberán tener 
presente en todo momento la complejidad de la naturaleza humana para poder alcanzar 
índices de eficacia y de productividad elevados. 
La eficacia y la productividad constituyen factores de gran importancia, ambos 
están condicionados por otro factor muy importante, la motivación; ésta es definida por 
Dessler (1993, p.p.20) como “… el deseo de una persona de satisfacer ciertas 
necesidades”. El hombre, como bien lo expresa Chiavenato (1994, p.p. 44) es “… un 
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animal social… posee la tendencia a la vida en sociedad y a participaciones multigrupales. 
Viven en organizaciones y ambientes que son cada día más complejos y dinámicos”, 
buscando lograr sus objetivos y satisfacer sus necesidades. 
Muchos autores han elaborado teorías relacionadas con la motivación del ser 
humano dentro de las organizaciones; en este capítulo se citarán las más conocidas a fin de 
considerarlas para desarrollar este trabajo de investigación. 
2.2.2.1. Teorías relacionadas con la motivación. 
2.2.2.1.1. Teoría de Maslow. 
Con base en la premisa que el hombre es un ser con deseos y cuya conducta está 
dirigida a la consecución de objetivos, Maslow (citado por Chiavenato, 1989) postula un 
catálogo de necesidades a diferentes niveles que van desde las necesidades superiores, 
culturales, intelectuales y espirituales. 
El autor de la presente teoría especifica cada una de las necesidades de la siguiente 
manera: 
Fisiológicas : son las esenciales para la sobrevivencia. 
Seguridad: se refiere a las necesidades que consisten en estar libres de peligro y 
vivir en un ambiente estable, no hostil. 
Afiliación: como seres sociales, las personas necesitan la compañía de otros 
semejantes. 
Estima: incluyen el respeto a uno mismo y el valor ante los demás. 
Actualización: son necesidades del más alto nivel, que se satisfacen mediante 
oportunidades para desarrollar talentos al máximo y tener logros personales. 
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Existen dos conceptos fundamentales en la teoría de Maslow. Las necesidades 
superiores no se vuelven operativas sino hasta que se satisfacen las inferiores; y una 
necesidad que ha sido cubierta deja de ser una fuerza motivadora. 
2.2.2.1.2. Teoría de Mayo. 
El objetivo inicial de la Teoría de Mayo (citado por Chiavenato, 1989) era estudiar 
el efecto de la iluminación en la productividad, pero los experimentos revelaron algunos 
datos inesperados sobre las relaciones humanas. Las principales conclusiones de los 
experimentos fueron las siguientes: (a) la vida industrial le ha restado significado al 
trabajo, por lo que los trabajadores se ven forzados a satisfacer sus necesidades humanas 
de otra forma, sobre todo mediante las relaciones humanas, (b) los aspectos humanos 
desempeñan un papel muy importante en la motivación, las necesidades humanas influyen 
en el grupo de trabajo, (c)a los trabajadores no solo les interesa satisfacer sus necesidades 
económicas y buscar la comodidad material, (d) los trabajadores responden a la influencia 
de sus colegas que a los intentos de la administración por controlarlos mediante incentivos 
materiales; (e) los trabajadores tenderán a formar grupos con sus propias normas y 
estrategias diseñadas para oponerse a los objetivos que se ha propuesto la organización. 
2.2.2.1.3. Teoría de los factores de Herzberg. 
La teoría de los dos factores se desarrolla a partir del sistema de Maslow; Herzberg 
(citado por Chiavenato, 1989) clasificó dos categorías de necesidades según los objetivos 
humanos superiores y los inferiores. Los factores de higiene y los motivadores son los 
elementos ambientales en una situación de trabajo que requieren atención constante para 
prevenir la insatisfacción, incluyen salario y otras recompensas, condiciones de trabajo 
adecuadas, seguridad y estilos de supervisión. 
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La motivación y las satisfacciones sólo pueden surgir de fuentes internas y de las 
oportunidades que proporcione el trabajo para la realización personal. De acuerdo con esta 
teoría, un trabajador que considera su trabajo como carente de sentido puede reaccionar 
con apatía, aunque se tenga cuidado con los factores ambientales. Por lo tanto, los 
administradores tienen la responsabilidad especial de crear un clima motivador y hacer 
todo el esfuerzo a fin de enriquecer el trabajo. 
2.2.2.1.4. Modelo de Poder-Afiliación-Realización de Mc Clelland. 
Tres categorías básicas de las necesidades motivadoras: el poder, la afiliación y la 
realización al logro. Las personas se pueden agrupar en alguna de estas categorías según 
cuál de las necesidades sea la principal motivadora en su vida. Quienes se interesan ante 
todo por el poder buscan puestos de control e influencia; aquellos para los que la afiliación 
es lo más importante buscan las relaciones agradables y disfrutan al ayudar a otros. Los 
que buscan la realización, quieren tener éxito, temen al fracaso, tienen una orientación 
hacia el logro de tareas y son autosuficientes. Estas tres necesidades no son mutuamente 
excluyentes. Los patrones motivadores se pueden modificar mediante programas de 
entrenamientos especiales. Mc Clellard (citado por Chiavenato, 1989). 
2.2.2.1.5. Teoría x y teoría y de Mc Gregor. 
Dos tipos de suposiciones sobre las personas, teoría X y la teoría Y. 
En la primera, prevalece la creencia tradicional de que el hombre es perezoso por 
naturaleza, poco ambicioso y que tratará de evadir la responsabilidad. Es necesaria una 
supervisión constante, son la causa principal de que los trabajadores adopten posturas 
defensivas y se agrupen para dañar al sistema siempre que les sea posible. 
La teoría Y supone que el trabajo es una actividad humana natural, capaz de brindar 
placer y realización personal. Según la teoría Y, la tarea principal de un administrador 
38 
consiste en crear un clima favorable para el crecimiento y el desarrollo de la autonomía, la 
seguridad en sí mismo y la actualización personal a través de la confianza y mediante la 
reducción de la supervisión al mínimo. Esta segunda categoría se relaciona más con la 
dinámica del proceso motivador: Mc Gregor (citado por Chiavenato, 1989). 
2.2.2.1.6. Teoría de Campo de Lewin. 
En la creencia que el comportamiento es el resultado de la reacción individual  al 
ambiente, Lewin (citado por Dessler, 1993) llegó a las siguientes conclusiones acerca de la 
motivación: (a) la motivación depende de la precepción individual subjetiva sobre la 
relación con su ambiente, (b) el comportamiento se determina por medio de la interacción 
de variables, es decir, la tensión en el individuo, la validez de una meta y la distancia 
psicológica de una meta, (c) los seres humanos operan en un campo de fuerzas que 
influyen en la conducta, como las fuerzas de un campo magnético, por lo que la gente tiene 
diferentes impulsos motivadores en distintos momentos, en el contexto del trabajo algunas 
fuerzas inhiben, mientras otras motivan. 
2.2.2.1.7. Teoría de la Valencia – Expectativa de Vroom. 
Vroom (citado por Dessier, 1993) propone que la motivación es un producto de la 
valencia o el valor que el individuo pone en los posibles resultados de sus acciones y la 
expectativa de que sus metas se cumplan. 
La importancia de esta teoría es la insistencia que hace en la individualidad y la 
variabilidad de las fuerzas motivadoras, a diferencia de las generalizaciones implícitas en 
las teorías de Maslow y Herzberg. 
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2.2.2.1.8. Teoría de Shein del Hombre Complejo 
La teoría de Shein (citado por Brunet, 1999) se fundamenta en: (a) por naturaleza, 
el ser humano tiende a satisfacer gran variedad de necesidades, algunas básicas y otras de 
grado superior, (b) las necesidades, una vez satisfechas, pueden reaparecer (por ejemplo, 
las necesidades básicas), otras (por ejemplo, las necesidades superiores) cambian 
constantemente y se reemplazan por necesidades nuevas, (c) las necesidades varían; por 
tanto no sólo, de una persona a otra, sino también en una misma persona según las 
diferencias de tiempo y circunstancias, (d) los administradores efectivos están conscientes 
de esta complejidad y son más flexibles en el trato con su personal. Finalmente, el 
precitado autor dice que ellos evitan suposiciones generalizadas acerca de lo que motiva a 
los demás, según proyecciones de sus propias opiniones y expectativas. 
La autora del presente trabajo infiere que las teorías presentada en este capítulo de 
manera breve, coinciden en ver al trabajador como el ser que busca el reconocimiento 
dentro de la organización y la satisfacción de sus necesidades, a él, satisfacer estos dos 
objetivos, su motivación se convertirá en el impulsador para asumir responsabilidades y 
encaminar su conducta laboral a alcanzar metas que permitirán a la organización lograr su 
razón de ser, con altos niveles de eficacia. Con relación al tema de la motivación, 
concuerdo con las teorías de Shein del Hombre Complejo, la pirámide de Maslow y de los 
factores de Herzberg. 
El desarrollo de un clima organizacional que origine una motivación sostenida 
hacia las metas de la organización es de suma importancia por lo que se deben combinar 
los incentivos propuestos por la organización con las necesidades humanas y la obtención 
de las metas y objetivos. 
Los directivos de las organizaciones tienen una gran responsabilidad en determinar 
el clima psicológico y social que impere ella. Las actividades y el comportamiento de la 
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alta dirección tiene un efecto determinante sobre el grado de motivación de los individuos 
en todos los niveles de la organización, por lo que cualquier intento para mejorar el 
desempeño del trabajador debe empezar con un estudio de la naturaleza de la organización 
y de quienes crean y ejercen el principal control sobre ella. Los factores de esta relación 
que tienen una influencia directa sobre la motivación de los empleados, incluyen la 
eficiencia y eficacia de la organización y de su operación, la delegación de autoridad y la 
forma en la cual se controlan las actividades de los trabajadores. 
2.2.3. Comportamiento organizacional. 
2.2.3.1. Conceptualización del comportamiento organizacional. 
El comportamiento organizacional pasó a ganar credibilidad con los estudios de 
Hawthorne de Elton Mayo a partir de la década del 30, donde observó que el binomio 
estructura-tecnología se mostró insuficiente para explicar la realidad organizacional. Es un 
campo de estudio que investiga el impacto de los individuos, grupos y estructuras sobre el 
comportamiento dentro de las organizaciones, con el propósito de aplicar los 
conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia de la organización. 
Desde hace décadas, los directivos han buscado mejorar el funcionamiento 
organizacional, esta situación es tan antigua como la cultura. Anteriormente se veía a las 
organizaciones como una forma de alcanzar la competitividad y obtener beneficios sobre 
la base de una división horizontal del trabajo y vertical de las decisiones, donde existía 
alguien en la cúspide que era quien pensaba y los demás eran los autómatas que se les 
pagaba para que hicieran lo que se les ordenaba y nada más. Ésta era la estructura de una 
organización lineal. 
Hoy en día, el concepto de organización ha cambiado y se ha pasado de un 
pensamiento lineal a un pensamiento sistémico, en donde las cosas no son vistas como 
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estructuras aisladas sino como procesos integrantes de un todo; en tal sentido, podemos 
decir que la organización es un sistema de relaciones entre individuos por medio del cual 
las personas, bajo el mando de los Gerentes, persiguen metas comunes. Estas metas son 
producto de la planificación y de los procesos de toma de decisiones en donde los 
objetivos son creados tomando como base la capacidad de aprender que tienen los 
empleados – conociéndose que las organizaciones cobrarán relevancia al aprovechar el 
entusiasmo y la capacidad de aprendizaje y del personal que poseen. 
El comportamiento organizacional es, un estudio sistemático, venciendo la creencia 
de que el comportamiento ocurre al azar. Está causado y dirigido hacia algún fin que el 
individuo cree, correctamente o no, que es en beneficio de sus intereses. 
Para definir el comportamiento organizacional (CO) debemos citar el concepto que 
nos brindan varios autores: Es un campo de estudio que investiga el impacto de los 
individuos, grupos y estructuras sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con 
el propósito de aplicar los conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia de una 
organización. (STEPHEN P. ROBBINS: 1999) 
El estudio y la aplicación de conocimientos relativos a la manera en que las 
personas actúan dentro de las organizaciones. Se trata por lo tanto de una herramienta 
humana para beneficio de las personas y se aplica de modo general a la conducta de las 
personas en toda clase de organización (DAVIS, K & NEWSTROM J::1991) Inferimos, de 
los conceptos anteriormente señalados, que el objetivo del comportamiento organizacional 
es tener esquemas que nos permitan mejorar las organizaciones adaptándolas a la gente 
que es diferente, ya que el aspecto humano es el factor determinante dentro de la 
posibilidad de alcanzar los logros de la organización, siendo sin duda el estudio del cambio 
uno de los aspectos más relevantes en todo estudio organizacional. 
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En el mismo orden de ideas, diremos que quizás el tema más importante que 
estudio el CO es el cambio. Este tema está vinculado con otros muy importantes, como la 
cultura, el liderazgo, la motivación y otros los cuales se interrelacionan entre si como parte 
de un solo sistema, por ello, para conocer realmente que es el comportamiento 
organizacional, debemos, sin duda, entender esos otros aspectos y conocer su conexión con 
la organización y sus miembros. 
El comportamiento organizacional basa su importancia en que es un proceso que se 
fundamenta en el estudio del individuo como parte vital de una estructura y que su estado 
conductual va a repercutir en la producción de la organización, por lo tanto, conocerlo y 
apoyarlo a través de métodos organizados va a ser de elevada eficacia para la empresa y 
para la presente investigación favorable para las instituciones de estudio. 
En el caso particular de las organizaciones, dadas las nuevas reglas de juego a nivel 
mundial, los modelos tradicionales de administración y gerencia, diseñados para manejar 
la complejidad, no son una respuesta para producir el cambio. Es necesario avanzar de las 
organizaciones eficientistas, burocratizadas, rígidas y dependientes, para contar con 
organizaciones eficientes, productivas, flexibles y autónomas, conscientes de que lo que 
realmente existen son las personas. 
Es necesario abandonar los procesos de planeación centralizada y los esquemas 
paternalistas que generan dependencia y erosionan el ambiente interno de la organización, 
menoscabando las posibilidades de desarrollo humana, su nivel de compromiso y su 
interés por participar realmente en la vida de la organización. No podemos seguir 
separando la organización entre los que piensan y los que hacen. 
En un esquema organizacional fragmentado, montado sobre la base del temor y la 
desconfianza, soportado por los mecanismos de control e inspirado en la burocracia y las 
jerarquías, la ausencia de oportunidades y retos es la norma. Limitarse a “comprar” 
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capacidad de obediencia y acomodación no es suficiente para abordar los nuevos retos que 
impone una sociedad rápidamente cambiante. 
Las nuevas realidades exigen cooperar en vez de competir. Cada ser humano es un 
asociado, un colaborador creativo y responsable que se auto renueva y aprende 
continuamente, pero que se ve limitado por una serie de interferencias creadas en las 
organizaciones que por la falta de imaginación y exceso de intolerancia y desconfianza, 
han limitado la vida a normas, objetivos y evaluaciones. Las organizaciones se ven cada 
vez más expuestas a afrontar nuevos retos y desafíos, para lo cual deben inventar su propio 
proceso y seguir un camino natural y auténtico alejado de las “modas gerenciales” que 
tanta confusión ha creado. 
Para efecto, de nuestra investigación consideramos al comportamiento 
organizacional como una variable dependiente. Y establecimos los siguientes indicadores 
que sirvieron como propuesta básica inicial del presente estudio: 
• Motivación producida: Logro, afiliación, poder, agresión, temor. 
• Consecuencia para la organización: productividad, satisfacción, rotación, 
ausentismo, accidentabilidad, adaptación, innovación, reputación. 
A modo de conclusión, podemos enfatizar que la tarea principal describe la misión 
y objetivo primario que la empresa debe llevar a cabo. Esta función también es primordial 
en el sentido de proporcionar un parámetro para examinar todos los aspectos del 
funcionamiento de la organización. Cuando todos los comportamientos organizacionales 
están enfocados en la provisión de las condiciones y recursos esenciales para el logro de la 





2.2.3.2. Características del clima organizacional. 
Las características del sistema organizacional generan un determinado clima 
organizacional. Éste repercute sobre las motivaciones de los miembros de la organización 
y sobre su correspondiente comportamiento. Este comportamiento tiene obviamente una 
gran variedad de consecuencias para la organización como, por ejemplo, productividad, 
satisfacción, rotación, adaptación, etc. 
2.2.3.3. Resultados que se obtiene de un diagnóstico del clima organizacional 
*DO: DIAGNÓSTICO ORGANIZACIONAL 
La lista siguiente muestra algunos de los resultados que se pueden esperar de las 
diferentes intervenciones del DO: 
a. Retroalimentación. Eso se refiere al aprendizaje de nuevos datos acerca de uno 
mismo, de los demás, de los procesos de grupo o de la dinámica organizacional – 
datos que antes la persona no tomaba en cuenta en una forma activa. La 
retroalimentación se refiere a las actividades y los procesos que reflejan una 
imagen objetiva del mundo real. La conciencia de esa nueva información puede ser 
conducente al cambio si la retroalimentación no es amenazadora. La 
retroalimentación es prominente en intervenciones como consultoría de procesos, 
reflejo de la organización, capacitación en sensibilidad, orientación y consejo, y 
retroalimentación de encuestas 
b. Conciencia de las normas socioculturales cambiantes o de las normas 
disfuncionales actuales. A menudo las personas modifican su conducta, actitudes, 
valores, etc., cuando se percatan de los cambios en las normas que están ayudando 
a determinar su conducta. Por consiguiente, la conciencia de la nueva norma tiene 
un potencial de cambio, porque el individuo ajustará su conducta para alinearla con 
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las nuevas normas. Aquí se supone que la conciencia de que “este es el nuevo juego 
de pelota”, o de que “ahora estamos jugando con una nueva serie de reglas”, es una 
causa de cambio en la conducta individual. Además, la conciencia de las normas 
disfuncionales actuales puede servir como un incentivo para el cambio. Cuando las 
personas ven una discrepancia entre los resultados que están  produciendo sus 
normas actuales y los resultados deseados, esto puede conducir al cambio. Este 
mecanismo causal probablemente está operando en la formación de equipos y en 
las actividades intergrupo de formación de equipos, en el análisis de la cultura y en 
los programas de sistemas sociotécnicos. 
c. Incremento en la interacción y la comunicación. La creciente interacción y 
comunicación entre individuos y grupos, en y por  sí misma, puede efectuar 
cambios en las actitudes y la conducta. Por ejemplo, Homans sugiere  que la 
creciente interacción es conducente a un incremento en los sentimientos positivos. 
Los individuos y los grupos aislados tienden a desarrollar una “visión de túnel” o 
de “autismo”, según Murphy. La creciente comunicación contrarresta esta 
tendencia. La creciente comunicación, permite que uno verifique sus propias 
percepciones para ver si están socialmente validadas y compartidas. Este 
mecanismo es la base de casi todas las intervenciones del DO. La regla empírica es: 
lograr que las personas hablen e interactúen en nuevas formas constructivas y de 
ello resultarán cosas positivas. 
d. Confrontación. El término se refiere a sacar a la superficie y abordar las 
diferencias en creencias, sentimientos, actitudes, valores o normas, con el fin de 
eliminar los obstáculos para una interacción efectiva. La confrontación es un 
proceso que trata en forma activa de discernir las diferencias reales que se están 
“interponiendo en el camino”, de hacer salir a la superficie esos problemas y 
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trabajar en ellos de una manera constructiva. Hay muchos obstáculos para el 
crecimiento y el aprendizaje; siguen existiendo cuando no se observan y se 
examinan en forma activa. La confrontación es el fundamento de la mayor parte de 
las intervenciones de resolución de un conflicto, como la formación de equipos 
intergrupo, la conciliación de terceras partes y la negociación del rol. 
e. Educación. Se refiere a las actividades diseñadas para mejorar: a) El conocimiento 
y los conceptos, b) las creencias y actitudes anticuadas, c) las habilidades. En el 
desarrollo organizacional, la educación puede estar dirigida hacia el entendimiento 
de estos tres componentes en varias áreas de contenido: logro de la tarea, relaciones 
y conductas humanas y sociales, dinámica de procesos de la organización, y 
procesos de administración y control del cambio. Desde hace mucho tiempo, la 
educación ha sido técnica de cambio aceptada. La educación es el principal 
mecanismo causal en el moldeamiento de la conducta, el análisis del campo de 
fuerzas, y la planificación de la vida y carrera. 
f. Participación. Son las actividades que incrementan el número de personas a 
quienes se les permite involucrarse en la resolución problemas, el establecimiento 
de metas, y la generación de nuevas ideas. Se ha demostrado que la participación 
incrementa la calidad y la aceptación de las decisiones, la satisfacción en el trabajo, 
y que promueve el bienestar de los empleados. La participación es el principal 
mecanismo que sustenta los círculos de calidad las organizaciones colaterales, los 
programas de calidad de vida en el trabajo (CVT), la formación de equipos, la 
retroalimentación de encuestas, y las juntas de Confrontación de Beckhard. Es muy 
probable que la participación desempeñe un rol en la mayor parte de las 
intervenciones del DO. 
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g. Responsabilidad creciente. Aclaran quién es responsable de qué, y que vigilan el 
desempeño relacionado con dichas responsabilidades. Estos dos aspectos deben 
estar presentes para que la responsabilidad mejore el desempeño. Las 
intervenciones del DO que incrementan la responsabilidad son la técnica del 
análisis del rol, el delineamiento de responsabilidades, la Gestal del DO, la 
planificación de la vida y carrera, los círculos de calidad, la administración por 
objetivos (APO), los equipos auto dirigidos, y la participación. 
h. Energía y optimismo crecientes. Esto se refiere a las actividades que 
proporcionan energía a las personas y las motivan por medio de visiones de nuevas 
posibilidades o de nuevos futuros deseados, el futuro debe ser deseable, de mérito y 
alcanzable. La energía y el optimismo crecientes a menudo son los resultados 
directos de intervenciones tales como la indagación apreciativa, la visión, “reunir a 
todo el sistema en la habitación”, los programas de calidad de vida en el trabajo, las 
conferencias de búsqueda futura, los programas de calidad total, los equipos auto 
dirigidos, etc. 
Estas son algunas de las áreas que se deben considerar cuando se planifican los 
programas de DO, se eligen las intervenciones de éste, se ponen en práctica y se 
administran las intervenciones de DO. Se aprende mediante la experiencia, lecturas, 
talleres, maestros, y reflexionando acerca de los éxitos y fracasos. 
2.2.3.4. Mejoramiento continuo 
La filosofía del mejoramiento continuo utilizado en empresas tanto en oriente como 
en occidente es adaptado a educación en cuanto que los objetivos de uno enriquecerán el 
performance y posibilidades de competitividad de la otra. Por primera vez se perfila en el 
mundo la necesidad de trabajar en forma conjunta con las empresas e industrias desde la 
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educación, pero esta transformación debe comenzar desde el nivel inicial, el nivel primario 
y el nivel secundario ya que es allí donde se deben crear los hábitos de mejora continua en 
los niños. 
Los principios de mejora continua de Edward Deming enfatizan los procesos por 
los cuales se producen los resultados más que los resultados en sí mismos. 
Consideramos la aplicación de T.Q.M. y su adaptación a Educacion, T.Q.E. (Total 
Quality Education), como parte esencial de este desafío. Se basa en un cambio de visión 
del Sistema Educativo, propiciando “la necesidad” en los alumnos del aprendizaje 
cosntante conuna actitud de mejora continua. 
Los roles de maestros y profesores, se transforman así en los facilitadores del 
proceso de aprendizaje, cuya meta es la de cimentar los pilares necesarios para esta 
transformación. 
El T.Q.E. se materializa entonces por medio de la adaptación de los 14 puntos de 
Deming, buscando ayudar a estudiantes y maestros a comprender como el aprendizaje se 
inserta en el Sistema Global, con el propósito específico de: 
Enseñar a los estudiantes a responsabilizase por el propio proceso de aprendizaje. 
Diseñar un sistema global, con el objetivo de desarrollar la habilidad de aprender, 
comenzando desde los Niveles iniciales. 
Fomentar la importancia de la participación y protagonismo de los alumnos en el 
proceso. 
Enfatiza la necesidad del seguir aprendiendo y capacitarse constantemente. 
Los14 puntos de E. Deming adaptados a la educación: 
a) Crear constancia de propósito. Se le preguntó a Deming quién es el cliente en la 
Educación, él contestó:” no tenemos clientes en la educación, la sociedad es la 
beneficiaria.” El alumno es el producto de las escuelas. La sociedad se beneficia de 
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los jóvenes educados que creen que el servicio a la comunidad y el aprendizaje para 
toda la vida son responsabilidades personales. Creemos que TQE les dará a todos 
los estudiantes la posibilidad de formar estos hábitos de mejora continua y triunfar 
en el mundo globalizado, por lo cual, como educadores debemos mejorar 
constantemente la calidad de nuestro trabajo apuntando a las necesidades de un 
mundo cambiante. 
b) Adoptar la nueva filosofía, desarrollar el P.E.I. (Proyecto Educativo Institucional) 
orientando el perfil del graduado a satisfacer las necesidades y demandas del 
mundo actual, formando ciudadanos para el futuro. 
c) Eliminar la necesidad de las inspecciones masivas para lograr la Calidad. 
d) Eliminar el costo de la no calidad. 
e) Mejorar constantemente y por siempre el sistema de producción y servicio. Cada 
persona y cada departamento debe comprometerse con la mejora continua, de esta 
manera los círculos de calidad trabajarán en conjunto para mejorar el servicio del 
sistema educativo y así achicar la brecha existente entre perfil académico y el 
mundo laboral. 
f) Institucionalizar el entrenamiento y reentrenamiento. Estar atentos a los cambios de 
mundo actual, para seleccionar programas de capacitación acordes a desarrollar las 
habilidades demandadas en cuanto a las nuevas tecnologías. conocer las 
capacidades individuales y desarrollarlas en todo su potencial. 
g) Institucionalizar el liderazgo y el sentimiento de orgullo por el trabajo realizado. 
Redefinir el rol docente, convertir a los estudiantes en líderes de su propio proceso 
de aprendizaje, trabajando cooperativamente con pares, con el objetivo de mejorar 
día a día. 
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h) Eliminar el miedo al cambio. No seguir aferrados a viejos paradigmas. 
Concientizarse que, así como el mundo cambia todas las personas deben cambiar 
para superarse día a día. 
i) Eliminar las barreras entre los distintos niveles, de una vez y por todas sentir que 
todos somos responsables de articular el proceso, mejorar la comunicación y 
sentirnos verdaderos clientes internos del sistema educativo. 
j) Eliminar slogans, exhortaciones y metas. Disfrutar y sentirse orgulloso del trabajo 
realizado. 
k) Eliminar el trabajar o estudiar por la nota. Enfatizar el orgullo, motivación, 
crecimiento profesional. 
l) Eliminar las barreras contra la innovación y creatividad. Escuchar sugerencias, 
motivar la implementación de nuevas metodologías, estar abiertos a los cambios. 
m) Institucionalizar un vigoroso programa de Educación y mejoramiento para todos. 
n) Pasar a la acción para lograr la transformación. Implementar el círculo de planificar 
– hacer – chequear – actuar – de Deming, estudiar los procesos, decidir cómo 
mejorarlos, medir la mejora y desarrollar un plan y observar los efectos, trabajar 
sobre las variables y mejoras constantemente. Redefinir los objetivos a alcanzar, 
marcar los hitos, medir, seguir mejorando. Usar herramientas estadísticas tales 
como: Pareto, espina de pescado, histograma, etc., para solidificar los procesos y 
visualizar la situación. 
La implementación de esta estrategia comprende cuatro fases: 
a. Compromiso. 
b. Educación – entrenamiento. 
c. Aplicación y práctica. 
d. Estandarización y reconocimiento. 
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Mediante la aplicación de esta estrategia propenderemos a lograr el objetivo de 
optimizar todas las funciones componentes del Sistema Educativo. 
2.2.3.5. Sistema Educativo – cadena cliente proveedor 
Una de las etapas básicas y fundamentales en la aplicación de principios de calidad 
en la Educación es la definición del modelo del Sistema, caracterizado por una red 
multifuncional e interdependiente que se materializa con la aplicación del concepto de 
Cadena Cliente-Proveedor. 
Ella se define como la relación entre los individuos o grupos de individuos que 
reciben o se benefician con un proceso, Clientes, y aquellos que originan resultados que 
representan entradas o recursos a dichos procesos, Proveedores. 
De esta forma se definen los clientes / proveedores internos y externos del sistema 
educativo: Alumnos, maestros, profesores, padres, administrativos, no docentes, auxiliares, 
universidades, empresas, sociedad. 
La aplicación de TQE se fundamenta en la idea de identificación de las necesidades 
de los “Clientes internos primordiales del sistema”: Los alumnos, y el grado de 
satisfacción alcanzado en el aula. 
Mediante estos principios, los alumnos logran comprender la posibilidad de aplicar 
el concepto de Cliente-Proveedor en el ámbito escolar, e identificarse ellos mismos en 
dichos roles, asumiendo los derechos y responsabilidades que esto implica. 
Para efectivizar lo antes mencionado, los alumnos deben ser capaces de medir y 
monitorear el propio proceso de aprendizaje. 
Menor pérdida posible para la sociedad. El profesor Genichi Taguchi, uno de los 
autores más importantes de la filosofía de la calidad total define la calidad como “la menor 
pérdida posible que reporta la sociedad por los productos y servicios que adquiere, a partir 
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del momento en que el producto sale de la empresa rumbo al mercado” (cit. En Gutiérrez, 
1997:43). 
La Norma Internacional ISO define la calidad como “Conjunto de propiedades o 
características de alguna cosa (producto, servicio, proceso, organización, etc.) que la hacen 
apta para satisfacer necesidades”. Esta definición no sólo se refiere a las características del 
producto o servicio, sino que introduce otros aspectos que se pueden reflejar en el producto 
o servicio final. 
Deming (1989:133) asevera que “la calidad de cualquier producto o servicio tiene 
muchas escalas”, de manera que un determinado producto o servicio puede tener una alta 
valoración en una escala, en la opinión del consumidor, y una baja valoración en otra. 
2.2.3.6. Concepto del cliente. 
“Se considera cliente a cualquier persona que recibe el producto o proceso o es 
afectado por él.” (Juran, 1990:16). Los clientes pueden ser externos o internos. Los clientes 
externos son afectados por el producto o proceso, pero no son miembros de la empresa que 
lo produce. Los clientes internos son miembros de la empresa que de alguna manera son 
afectados por el producto o proceso. Reciben la categoría de clientes a pesar de que no son 
compradores del producto o servicio, de acuerdo a la definición que da el diccionario. 
La norma ISO define a os clientes como “partes con intereses legítimas”, abarcando 
los usuarios o consumidores, los propietarios de la empresa, el personal, los proveedores y 
la sociedad en general. 
2.2.3.7. Conceptualización moderna de la calidad. 
Considerando a las más conocidas definiciones de calidad, es posible distinguir 
aquellos elementos, que están presentes en una conceptualización moderna de la calidad: 
El producto fabricado o el servicio prestado cumple con ciertas propiedades, características 
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o especificaciones que lo distinguen. No todas estas características son observadas y 
apreciadas de la misma forma por los clientes. 
Se procura que el producto o servicio se adapte o responda a las necesidades de los 
clientes y satisfaga sus expectativas. Para las empresas de fabricación y/o servicios pasa a 
cobrar importancia la opinión de los clientes sobre el producto y/o servicio prestado. 
Las necesidades o expectativas son amplias y diversas, porque están referidas a los 
clientes en su amplio concepto, es decir, los usuarios o consumidores, los propietarios de la 
empresa, el personal, los proveedores y la sociedad en general. 
La calidad de cualquier producto o servicio se puede evidenciar a través de la 
observación de varios atributos. En los cuales se pueden dar distintas valoraciones según la 
opinión de los clientes. 
2.2.3.8. Sistemas de gestión de la calidad. 
Los sistemas de gestión de calidad más difundidos y reconocidos son los 
siguientes: Sistemas de aseguramiento de la calidad: Basándose en las normas 
internacionales ISO 9000. Este tipo de sistemas de gestión tiene como principal objetivo 
garantizar la calidad del producto y/o servicio prestado, sobre la base de una metodología 
definida de trabajo y unos ensayos registrados que prueban el correcto desarrollo de las 
tareas. Es un sistema de gestión orientado hacia el producto, por lo tanto, resulta más fácil 
de adaptar en la industria. Las empresas adquieren prestigio al superar las auditorías de las 
empresas certificadoras. 
Sistemas de gestión de calidad total: se implanta una metodología de trabajo basada 
en la mejora continua en todas las actividades de la empresa, aunque no afecten 
directamente a la calidad del producto y/o servicio final. Es un sistema basado en la 
autoevaluación igual de adaptable a la industria que al sector servicios. 
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“La Administración de la Calidad Total supone un compromiso a largo plazo de 
una organización con la mejora continua de la calidad (en toda la organización y con la 
activa participación de todos sus miembros de todos los niveles) a fin de cumplir y rebasar 
las expectativas de los clientes” (Koontz y Weihrich, 1998: 712). 
2.2.3.9. Concepto de calidad de la educación. 
El concepto de calidad de la educación ha sido ampliamente usado en el ámbito 
educativo de los últimos años; sin embargo, no se precisa con exactitud lo que significa. 
Existen diversas posturas o enfoques sobre el tema de la calidad de la educación. 
Verónica Edwards presenta en su libro El concepto de calidad de la educación una 
síntesis del debate existente en la construcción de los conceptos inspiradores de acciones 
en materia de calidad de la educación. Edwards (1991:15-18), desarrolla una aproximación 
al concepto que se resume en los siguientes aspectos: 
En la revisión de la literatura sobre el tema, se observa la ambigüedad del concepto. 
El concepto de calidad se presenta ambiguo y confuso, paradójicamente es ampliamente 
usado, pero nadie sabe con exactitud su significado. El concepto de calidad es de por sí 
ambiguo. No está definido por un sólo significado, es decir, es un significante y no un 
significado y como tal puede adquirir significados. 
No podríamos tener una sola definición de calidad, debido a que en este concepto 
subyacen las definiciones de sujeto, sociedad, vida y educación. Cualquier definición de 
calidad de la educación conlleva posicionamiento político, social y cultural frente a lo 
educativo. 
Mirar la realidad educativa desde un ángulo de calidad implica un juicio que 
compromete el ser de la cosa. La calidad de la educación es un valor inherente a la realidad 
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educativa. El concepto pertenece al orden del ser en tanto poder ser, es decir, se encuentra 
implícita una dimensión de futuro, de utopía o de debe ser. 
La calidad es un juicio de valor sobre la realidad educativa es un valor asignado a 
un proceso o producto educativo en términos comparativos. Se compara la realidad 
observada con un término deseable, el cual debe ser definido y se convierte en norma o 
criterio de calidad. 
Los criterios de calidad implican posicionamientos acerca de la sociedad, el sujeto 
y la educación, específicamente en lo relacionado con la concepción curricular que regula 
la práctica educativa. En cada concepción curricular subyace un particular concepto de 
calidad. 
2.3. Definición de términos básicos 
Clima laboral. El clima laboral es el medio ambiente humano y físico en el que se 
desarrolla el trabajo cotidiano. Influye en la satisfacción y por lo tanto en la productividad. 
Está relacionado con el saber hacer del directivo, con los comportamientos de las 
personas, con su manera de trabajar y de relacionarse, con su interacción con la empresa, 
con las máquinas que se utilizan y con la propia actividad de cada uno. 
Clima institucional. A la hora de realizar cualquier actividad, en especial curricular hay 
que tener en cuenta tanto la realidad que rodea la actividad educativa tanto la misma 
realidad escolar, que define la relación de toda la comunidad educativa. 
Organización educativa. En nuestra sociedad la actividad de formación institucional de 
los miembros más jóvenes  se realiza principalmente por la organización educativa, que es 
la encargada de proporcionar una serie de actividades planificadas y dirigidas 
intencionalmente a facilitar el aprendizaje. 
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Relaciones humanas. Las relaciones humanas son las enderezadas a crear y mantener 
entre los individuos relaciones cordiales, vínculos amistosos, basados en ciertas reglas 
aceptadas por todos y, fundamentalmente, en el reconocimiento y respeto de la 
personalidad humana. 
Mejoramiento continuo. Mejorar el proceso significa cambiarlo para hacerlo más 
efectivo, eficiente y adaptable, qué cambiar y cómo cambiar depende del enfoque 
específico del empresario y del proceso. La administración de la calidad total requiere de 
un proceso constante, que será llamado mejoramiento continuo, donde la perfección nunca 
se logra, pero siempre se busca. 
Control. La función gerencial de control es la medición y corrección del desempeño a fin 
de asegurarse de que se cumple con los objetivos de la empresa y los planes destinados 
para alcanzarlos. 
Calidad total. La calidad total es un concepto, una filosofía, una estrategia, un modelo de 
hacer negocios y está localizado hacia el cliente. La calidad total no solo se refiere al 
producto o servicio en sí, sino que es la mejoría permanente del aspecto organizacional, 
gerencial, tomando una empresa como una maquina gigantesca, donde cada trabajador, 
desde el gerente hasta el funcionario del más bajo nivel jerárquico están comprometidos 
con los objetivos empresariales. Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario 
que se rescaten los valores morales y básicos de la sociedad y es aquí, donde el empresario 
juega un papel fundamental, empezando por la educación previa de sus trabajadores para 
conseguir una población laboral más dispuesta, con mejor capacidad de análisis y 
observación del proceso de manufactura en caso de productos y poder enmendar errores. 
El uso de la calidad total conlleva ventajas, pudiendo citar como ejemplos las siguientes: 
• Potencialmente alcanzables si hay decisión del más alto nivel. 
• Mejora la relación del recurso humana con la dirección. 
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• Reduce los costos aumentando la productividad. 
Calidad total en educación. Si uno o más intervinientes en este proceso no reúnen 
condiciones de calidad, aun así, los demás sean excelentes, de seguro que el producto final 
será deficiente. En cambio, si cada uno de ellos (sujetos, elementos y procesos) es de 
calidad se hace innecesaria la supervisión o control y los productos finales son cada vez 
más óptimos. Por los avances veloces de la industria y la tecnología moderna, la idea de 
calidad en la industria ha influido mucho en la concepción de la calidad de la educación, a 
veces metiendo en un solo saco mente, máquina, alumno, cliente, currículo e ideas de 
consumo. En la escuela tradicional (siglo XX) la concepción de calidad de educación 
implica: supervisión, vigilancia, ser estricto, etc. Asimismo, la establece el profesor y 
afecta sólo al alumno siendo consecuencia de la educación bancaria. La calidad debe 
concretarse en el producto final, es decir el alumno, pero como responsabilidad de los 
agentes educativos, beneficia a la institución y a la comunidad en su conjunto. La 
concentración de recursos en el desarrollo educativo genera inversión, ningún material es 
comparable en productividad a la mente del educando. Finalmente, el elemento más 






Capítulo III.  
Hipótesis y variables  
3.1. Hipótesis: general y específicas 
3.1.1. Hipótesis general. 
HG. El clima organizacional influye en el mejoramiento continuo de la gestión 
educativa en las Instituciones Educativas Públicas del nivel secundario Santa Isabel 
y Nuestra Señora de Cocharcas. 
3.1.2. Hipótesis específicas. 
HE1. El diagnóstico del clima organizacional en las Instituciones educativas públicas del 
nivel secundario Santa Isabel y Nuestra Señora de Cocharcas OE1 es óptimo. 
OE2. Existe un mejoramiento continuo de la gestión educativa en las instituciones 
educativas públicas del nivel secundario Santa Isabel y Nuestra Señora de 
Cocharcas. 
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OE3. Existe relación estadísticamente significativa entre el clima organizacional y el 
mejoramiento continuo de la gestión educativa en las Instituciones Educativas 
Santa Isabel y Nuestra Señora de Cocharcas. 
3.2. Variables 
3.2.1. Variable independiente. 
El clima organizacional. 
3.2.2. Variable dependiente. 
Eficacia de la gestión educativa. 
3.2.3. Definición conceptual. 
Variable independiente, clima organizacional. El clima organizacional es un 
cambio temporal en las actitudes de las personas que se pueden deber a varias razones: 
días finales del cierre anual, proceso de reducción de personal, incremento general de los 
salarios, etc. 
Variable dependiente, eficacia de la gestión educativa. El mejoramiento 
continuo es un proceso que describe muy bien lo que es la esencia de la calidad y refleja lo 




3.3. Operacionalización de variables 
Tabla 1. 
Operacionalización de variables 










































4.1. Enfoque de investigación 
La investigación es de enfoque cuantitativo, la cual utilizó la recolección y el 
análisis de datos para contestar preguntas de investigación y probar hipótesis establecidas 
previamente con base en la medición numérica, y el análisis estadístico para establecer con 
exactitud los patrones de comportamiento de la población. 
Según Hernández Sampieri y otros (2003) “Los estudios cuantitativos 
correlaciónales miden el grado de relación entre sus dos o más variables (cuantifican 
relaciones). Es decir, miden cada variable presuntamente relacionada y después también 
miden y analizan correlación”. 
4.2. Tipo de investigación 
La presente investigación es de tipo Descriptivo Correlacional. Descriptivo porque 
está orientada a describir las características del clima organizacional y del mejoramiento 
continuo. Por otro lado, esta investigación es catalogada como correlacional ya que tiene 
como propósito medir el grado de relación existente entre el clima organizacional y el 
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mejoramiento continuo de la gestión educativa en las Instituciones Educativas Santa Isabel 
y Nuestra Señora de Cocharcas. 
4.3. Diseño de investigación 
La investigación es un estudio de tipo prospectivo y transversal. Las 
investigaciones transversales son definidas como “diseños que recolectan datos en un solo 
momento en el tiempo. Su propósito es describir variables y analizar su incidencia e 
interrelación. 
 
   X         Y 
 
Donde: 
 X: Clima organizacional 
 Y: Eficacia de la gestión educativa 
4.4. Población y muestra 
La población del presente proyecto está conformada por las instituciones 
educativas públicas del nivel secundario Santa Isabel y Nuestra Señora de Cocharcas, con 
un número de 210 docentes. 
4.4.1. Muestra. 
La muestra tomada es de 136 docentes de las instituciones educativas Santa Isabel 




4.4.2. Diseño muestral. 
Se aplicará un diseño muestral probabilístico, el muestreo estratificado para 
proporciones con fijación proporcional considerando una población total 210 docentes: 
136 docentes en la I.E. Santa Isabel y 74 docentes en la I.E. Nuestra Señora de Cocharcas. 
Para el cálculo del tamaño de la muestra con un error máximo permisible de 5% y un nivel 
de confianza del 95% 
El presente diseño de la muestra viene dado por la siguiente expresión: 
 
𝑛 =



















N: Población objetivo del estudio (N=210). 
𝑃ℎ: Probabilidad de éxito obtenido 0.5 en el estrato ℎ1  ∀ℎ = 1,2. 
𝑄ℎ: 1 − 𝑃ℎ = 1 − 0,5 = 0.5 Complemento de ℎ1 ∀ ℎ = 1,2 
E: Error de muestreo (5%) 
Z: Nivel de confianza (95%) 
 
Aplicando la fórmula: 
𝑛 =







210 (0.35 ∗ 0.5







= 135.78 ≅ 136 
 
Por lo tanto, se ha seleccionado a 136 docentes de las instituciones educativas. 
 
Tabla 2. 
Distribución de la muestra según grupo de estudio. 
h Institución Educativa Nh 𝒏𝒉 = 𝒏/𝑳 𝒏𝒉 
1 Nuestra Señora de Cocharcas 74 0,35 48 
2 Santa Isabel 136 0,65 88 
 Total 210 1,00 136 
Donde L=2 
   
Se seleccionó a 48 docentes en la I.E. Nuestra Señora de Cocharcas y 88 docentes 
en la I.E Santa Isabel con un nivel de confianza de 95% y un error de 5%. 
4.5. Técnicas e instrumentos de recolección de información 
En el presente trabajo de investigación la técnica de recolección de los datos se 
realizó en base a la técnica de encuestas y entrevista personal. El proceso de recolección de 
datos se realizó aplicando cada uno de los instrumentos de medición, el cuestionario de 
clima organizacional y el cuestionario de mejoramiento continuo para los docentes en las 
instituciones educativas: Santa Isabel y Nuestra Señora de Cocharcas. En primera instancia 
se procedió a solicitar permiso mediante un oficio a la dirección de las I.E. para la 
realización de la presente investigación con fines académicos, aplicando los instrumentos 
mencionados en los meses de noviembre y diciembre a los docentes del Turno tarde. 
Se procedió a seleccionar una prueba piloto a los docentes, utilizando para ello el 
diseño de muestral probabilístico estratificado, seleccionado de manera aleatoria 10 
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docentes de las dos instituciones educativas siguiendo el proceso de las tablas de números 
aleatorios según lo indica Kish en su libro Técnicas de muestreo. El proceso de ejecución 
del cuestionario fue autoaplicado a los docentes. 
4.6. Tratamiento estadístico 
En la presente investigación el tratamiento de la información se hará en base al 
paquete estadístico SPSS V12, consolidando una base de datos y obteniendo los 
indicadores de confiabilidad para los instrumentos de investigación. 
En la estadística descriptiva se utilizará medidas de tendencia central y medidas de 
dispersión, frecuencias y porcentajes, así como tablas de frecuencias múltiples, los 
resultados se presentarán en cuadros comparativos y gráficos demostrativos. 
En cuanto a la estadística inferencial se empleará la prueba Chi Cuadrado, el 
coeficiente de correlación de Spearman, y el modelo de regresión lineal, así como el 
coeficiente de determinación para determinar el nivel de explicación del clima 
organizacional en el mejoramiento continuo de la gestión educacional en las instituciones 








Capítulo V.  
Resultados 
5.1. Validez y confiabilidad de los instrumentos 
5.1.1. Validez de los instrumentos. 
En la elaboración de los instrumentos del estudio se consideró las fuentes del 
problema de investigación, la hipótesis planteada conducente al cumplimiento de los 
objetivos correspondientes, utilizándose las siguientes técnicas que nos permitirán recoger 
la información y medir las variables de manera objetiva: 
a. Guía de observación. 
b. Guía de entrevista. 
c. Cuestionario. 
d. Fichaje bibliográfico. 
e. Escala de clima Social. 
Con respecto a la encuesta aplicada a los docentes, fue autoaplicada en ambas 
instituciones educativas, seleccionando a los docentes de manera aleatoria. 
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La validación de los instrumentos de la presente investigación se realizó en base al 
marco teórico de la categoría de “validez de contenido”, utilizando el procedimiento de 
juicio de expertos calificados que determinaron la adecuación de los ítems de los 
respectivos instrumentos, obteniendo los siguientes puntajes de aprobación. 
 
Tabla 3. 





1. Mg. Juan Moran Santos 80.11% 
2. Mg. Felipe Gutarra Meza 75% 
3. Mg. Waldemar Cerrón Rojas 72% 
4. Dra. Bertha Rojas 71.66% 
5. Mg. David Hurtado Meza 78% 
  Total 75% 
 
Los expertos consideran que el instrumento de medición es aplicable y excelente, 
asimismo de acuerdo al análisis de los documentos elaborados consideración que había 
que mejorar el indicar de la dimensión relaciones (implicación), así como que era 
necesario incluir las pautas de calificación y sus rangos. 
5.1.2. Confiabilidad de los instrumentos. 
Para determinar el grado de confiabilidad de los instrumentos Clima 
organizacional para docentes y Mejoramiento continuo para docentes, para la obtención 
del coeficiente de consistencia interna se determinó una muestra piloto de 10 docentes de 
las instituciones educativas en estudio, obteniendo un coeficiente de Consistencia Interna 
Alfa de Cronbach, en el instrumento sobre clima organizacional de 0.80 y en el 
instrumento de mejoramiento continuo 0.92 por lo que los instrumentos tienen un alto 
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nivel de confiabilidad aceptable para medir de manera objetiva la característica de interés 
en la presente investigación. 









] = 0.8012 
 









] = 0.9248 
 
5.2. Presentación y análisis de los resultados  
Tabla 4. 
Relación entre el clima organizacional y el mejoramiento continuo. 
Clima 
Organizacional 
Mejoramiento continuo Total 





fi % fi % fi % fi % fi % fi % 
Casi nunca 2 1,47 5 3,68 0 0 0 0 0 0 7 5,15 
Algunas veces 0 0 12 8,82 26 19,1 21 15,4 1 0,74 60 44,1 
Casi siempre 0 0 0 0 7 5,15 54 39,7 5 3,68 66 48,5 
Siempre 0 0 0 0 0 0 0 0 3 2,21 3 2,21 
Total 2 1,47 17 12,5 33 24,3 75 55,1 9 6,62 136 100 




Prueba Chi cuadrado 
 
Hipótesis estadística: 
𝑯𝒐: No existe relación entre el clima organizacional y el mejoramiento continuo. 







Nivel de Significancia: α = 0,05 





𝟐 = 𝟐𝟏. 𝟎𝟑 
Regla de decisión: 
Si 𝐗𝐜
𝟐 > 𝐗𝐭𝐚𝐛𝐥𝐚
𝟐  se rechaza la hipótesis nula. Realizando el cálculo computacional de 
la prueba Chi cuadrado. 
 
Tabla 5. 
Prueba chi-cuadrado de la relación entre el clima organizacional y el mejoramiento 
continuo. 
 Valor g.l. p-valor 
Chi-Cuadrado 144,874 12 *0,000 
N 136   





Análisis de la regla de la decisión 
 
               R.A.    R.R. 




                              𝑿∝,   𝒏
𝟐      𝑿∝
𝟐 = 144,87 
 
𝑿𝟎.𝟎𝟓;𝟏𝟐
𝟐 = 𝟐𝟏. 𝟎𝟑 
Se observa que existe una relación estadísticamente significativa entre el clima 
organizacional y el mejoramiento continuo al 95% de confianza. 
 
Tabla 6. 
Análisis de correlación. 
Rho de Spearman Clima Organizacional Mejoramiento continúo  








                      ,000 
                      136 






                    ,000 





 ** La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral) 
En el análisis de las correlaciones en el cuadro N° 3 entre el clima organizacional y 
la eficacia de la gestión educativa se han encontrado que existe una fuerte correlación 




Modelo de regresión lineal 
Variables en estudio: 
 Variable Independiente: 
      X: Clima organizacional 
 Variable Dependiente: 
     Y: Eficacia de la gestión educativa 
Modelo de regresión lineal: 
  Modelo:  Y=𝑩𝟏𝑿𝟏 + 𝒆 
 
Se realizará un análisis de varianza (ANOVA) para cumplir con los 
supuestos del modelo de regresión lineal simple, así como la prueba T de Student. 
 
Tabla 7. 
Análisis de varianza. 





1.     Regresión 
        Residual 









4632,795 , 000𝑎 






Ho:  𝐁𝟏 = 𝟎 
H1: El parámetro es diferente a cero 
 
Nivel de significancia:  ∝ = 𝟓% 
Si P- valor = 0.00 < 0.05 es significativo al 95% de confianza, con lo cual 
rechazamos Ho. 
El análisis de varianza nos dice que el modelo es significativo, al 95% de 
confianza, por lo que se rechaza la hipótesis nula. 
 
Prueba T Student 
Hipótesis estadística: 
Ho:  𝐁𝟏 = 𝟎 
 Ho:  𝐁𝟏 ≠ 𝟎 
Nivel de significancia:  ∝ = 𝟓% 
Tabla 8. 






estandarizados t Sig. 
B Error tip. Beta 
1 Clima organizacional 1,012 ,015 ,986 68,065 ,000 
 
 Si  P-valor = 0.00 <0.05 es Significativo al 95% de confianza, con lo cual 
rechazamos Ho. 
Modelo de regresión lineal ajustado: 
 Modelo: ?̂? = 𝟏. 𝟎𝟏𝟐 𝑿𝟏 
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Nivel de explicación del modelo de regresión lineal 
Coeficiente de determinación: 𝑹𝟐 
 






= 0.972 = 97,2%     Modelo 
 Donde: 
  SCR: Suma de cuadrado de la regresión. 
  SCT: Suma de cuadrado total 
 
Tabla 9. 
Resumen del modelo: coeficiente de determinación. 
 R 𝑹𝟐 
1. Modelo 98,6% 97,2% 
  Nota: Variable productora: Clima Organizacional 
  
Se observa que el clima organización explica en un 97.2% la eficacia de la gestión 
educativa en las Instituciones Educativas Santa Isabel y Nuestra Señora de Cocharcas. 
Análisis descriptivo del clima organizacional 
Tabla 10. 




Casi nunca 7 5,15 
Algunas veces 60 44,12 
Casi siempre 66 48,53 
Siempre 3 2,21 





Figura 1. Clima organizacional de los docentes. 
 
Se observa que existe una ligera tendencia positiva de los docentes en el clima 
organizacional en las instituciones educativas, esto debido a que el 44,12% algunas veces 




































fi % fi % fi % fi % fi % 
1. El personal se preocupa por la 
terminación del trabajo. 
4 2,9 8 5,9 49 36,0 54 39,7 21 15,4 
2.   Los docentes pueden utilizar su propia 
iniciativa para hacer bien las cosas. 
6 4,4 2 1,5 32 23,5 55 40,4 41 30,1 
3.   Se toma en serio la frase “trabajo antes del 
juego”. 
3 2,2 11 8,1 34 25,0 51 37,5 37 27,2 
4.  En general, en esta I.E. el personal trabaja con 
entusiasmo. 
 3,7 13 9,6 58 42,6 44 32,4 21 15,4 
5.  Los docentes no escatiman esfuerzos ni tiempo 
para lograr sus objetivos educativos. 
5 2,2 11 8,1 56 41,2 52 38,2 12 8,8 
6. Los docentes en tu I.E. muestran indiferencia o 
apatía antes las actitudes a desarrollar. 
3 2,2 28 20,6 80 58,8 16 11,8 9 6,6 
Porcentaje promedio  3,31  8,9  37,9  33,3  17,3 
 
 
Figura 2. Relaciones implicación. 
 
Se observa que el 3,1% de los docentes nunca se implica en la I.E., el 37,9% 




































fi % fi % fi % fi % fi % 
7.  Existe compañerismo entre los miembros de 
tu I.E. 
6 4,4 19 14,0 58 42,6 34 25,0 19 14,0 
8.  Los miembros de tu I.E. no se involucran en 
las actividades extracurriculares 
10 7,4 24 17,6 82 60,3 19 14,0 1 0,7 
9.   Se percibe coordinación de esfuerzos para 
obtener objetivos comunes en tu I.E.   
5 3,7 17 12,5 48 35,3 47 34,6 19 14,0 
Porcentaje promedio  5,1  14,7  46,1  24,5  9,6 
 
 
Figura 3. Relaciones cohesión. 
 
Se observa que el 5,1% de los docentes nunca se cohesiona en la I.E., el 46,1% 











































fi % fi % fi % fi % fi % 
10.  Continuamente los directivos, el cuerpo 
jerárquico valoran las ideas aportadas por los 
docentes. 
8 5,9 19 14,0 36 26,5 41 30,1 32 23,6 
11.  Los jefes estimulan a los docentes para que 
sean responsables y ordenados 
11 8,1 22 16,2 41 30,1 30 22,1 32 23,5 
12.   Consideras que en tu I.E. reconocen tu 
dedicación al trabajo.  
15 11,0 23 16,9 47 34,6 29 21,3 22 16,2 
13.    Percibes trabajo en equipo en tu I.E. 3 2,2 12 8,8 66 48,5 39 28,7 16 11,8 




Figura 4. Relaciones apoyo. 
 
Se observa que el 6,8% de los docentes nunca se apoyan en la I.E., el 34,9% 






































fi % fi % fi % fi % fi % 
14. Existe un considerable grado de autonomía 
pedagógica en tu I.E. 
4 2,9 8 5,9 56 41,2 48 35,3 20 14,7 
15.  Es posible señalar un importante grado de 
autonomía administrativa en tu I.E. 
7 5,1 19 14,0 47 34,6 53 39,0 10 7,4 




Figura 5. Relaciones autonomía. 
 
Se observa que el 4% de los docentes nunca consideran tener autonomía en la I.E., 








































fi % Fi % fi % fi % fi % 
16. Aplican la normatividad que rige a la I.E. 5 3,7 20 14,7 32 23,5 44 32,4 35 25,7 
17. En tu I.E. las líneas de autoridad y 
coordinación están claramente definidas. 
4 2,9 23 16,9 37 27,2 42 30,9 30 22,1 
18. La orientación pedagógica es favorable en tu 
I.E. 
8 5,9 11 8,1 52 38,2 42 30,9 23 16,9 




Figura 6. Relaciones organización. 
 
Se observa que el 4,2% de los docentes nunca consideran estar organizados en la 





































fi % Fi % fi % fi % fi % 
19.Existe unan continua presión para que no se 
deje trabajar 
26 19,1 22 16,2 39 28,7 35 25,7 14 10,3 
20.Los directivos no suelen ceder a las presiones 
de los docentes 
16 11,8 20 14,7 65 47,8 30 22,1 5 3,7 




Figura 7. Relaciones presión. 
 
Se observa que el 15,4% de los docentes nunca tienen presión en la I.E., el 38,2% 







































fi % Fi % fi % fi % fi % 
21. Las actividades están bien planificadas. 4 2,9 16 11,8 40 29,4 48 35,3 28 20,6 
22. Existen plazos establecidos para la entrega 
oportuna de documentos (programa anual, 





































Figura 8. Relaciones claridad. 
 
Se observa que el 3,3% de los docentes nunca tiene claridad en la I.E., el 21,7% 







































fi % Fi % fi % fi % fi % 
23. Los directivos mantienen una vigilancia 
bastante estrecha sobre los docentes 
10 7,4 13 9,6 31 22,8 54 39,7 28 20,6 
24. Los directivos están monitoreando y 
supervisando continuamente en tu I.E. 
9 6,6 16 11,8 40 29,4 45 33,1 26 19,1 




Figura 9. Relaciones control. 
 
Se observa que el 7% de los docentes nunca tiene control en la I.E., el 26,1% 






































fi % Fi % fi % fi % fi % 
25. La variedad y el cambio es importante en tu 
I.E. 
9 6,6 5 3,7 24 17,6 39 28,7 59 43,5 
26. Se aplica la innovación y la tecnología en la 
I.E. 
7 5,1 9 6,6 37 27,2 32 23,5 51 37,5 
27.  Están en continua capacitación y 
actualización los directivos en tu I.E. 
10 7,4 10 7,4 32 23,5 45 33,1 39 28,7 
28. El personal docente de tu I.E. tiene 
conocimiento de la planificación estratégica. 
2 1,5 20 14,7 29 21,3 55 40,4 30 22,1 
Porcentaje promedio  5,1  8,1  22,4  31,4  32,9 
 
 
Figura 10. Relaciones innovación. 
 
Se observa que el 5,1% de los docentes nunca tienen innovación en la I.E., el 

























Tabla 20.  




Nunca 2 1,47 
Casi nunca 17 12,50 
Algunas veces 33 24,30 
Casi siempre 75 55,10 
Siempre 9 6,62 
Total 136 100 
 
 
Figura 11. Relaciones. 
 
Se observa que existe una tendencia positiva de los docentes hacia una eficaz 




































fi % Fi % fi % fi % fi % 
1. Se fomenta la promoción de la participación 
en la I.E. 
8 5,9 14 10,3 45 33,1 35 25,7 34 25,0 
2. Se promueven cursos y capacitaciones para el 
personal 
10 7,4 31 22,8 45 33,1 32 23,5 18 13,2 
3. Los docentes elaboran por áreas sus planes, 
programas de acuerdo a las necesidades de los 
alumnos. 
3 2,2 6 4,4 24 17,6 45 33,8 57 41,9 
4. Los directivos apoyan la capacitación, 
actualización continua de su personal docente 
7 5,1 22 16,2 28 20,6 25 18,4 54 39,7 
Porcentaje promedio  5,1  13,4  26,1  25,4  30,0 
 
 
Figura 12. Relaciones participación. 
 
Se observa que el 5,1% de los docentes nunca tienen innovación en la I.E., el 




































fi % Fi % fi % fi % fi % 
5. En la I.E. se percibe efectividad operativa. 3 2,2 20 14,7 44 32,4 55 40,4 14 10,3 
6. En la I.E. hay pleno conocimiento de la visión 
institucional. 
10 7,4 16 11,8 39 28,7 49 36,0 22 16,2 
7. Es posible reconocer efectividad en la 
enseñanza. 
3 2,2 8 5,9 43 31,6 72 52,9 10 7,4 
8. Los docentes aplican en el aula lo aprendido 
en sus capacitaciones. 
6 4,4 9 6,6 40 29,4 49 36,0 32 23,5 
9. Existe eficacia en las capacitaciones 4 2,9 28 20,6 59 43,4 33 24,3 12 8,8 
Porcentaje promedio  3,8  11,9  33,1  37,9  13,2 
 
 
Figura 13. Relaciones efectividad. 
 
Se observa que el 3,8% de los docentes nunca tiene efectividad en la I.E., el 33,1% 






































fi % Fi % fi % fi % fi % 
10. Los docentes tienen dominio en elaborar 
planes, programas y proyectos institucionales. 
3 2,2 9 6,6 40 29,4 59 43,4 25 18,4 
11. Es importante los años de servicio con que 
cuentan los docentes 
5 3,7 10 7,4 42 30,9 33 24,3 46 33,8 
12. Los directores tienen conocimiento en 
elaborar instrumentos de gestión en su I.E. 
6 4,4 9 6,6 33 24,3 39 28,7 49 36,0 
13. Los docentes diseñan y ejecutan asesoría y 
capacitación en su I.E. 
15 11,0 21 15,4 59 43,4 27 19,9 14 10,3 




Figura 14. Relaciones experiencia. 
 
Se observa que el 5,3% de los docentes consideran que nunca han tenido 
experiencia en la I.E. con respecto al mejoramiento de la misma, el 32% algunas veces, el 


































fi % Fi % fi % fi % fi % 
14. Los directores asumen estrategias con soporte 
en valores. 
8 5,9 11 8,1 40 29,4 43 31,6 34 25,0 
15. Los directores asumen estrategias con soporte 
en la visión 
8 5,9 15 11,0 35 25,7 37 27,2 41 30,1 
16. Tienen resultados positivos las estrategias 
pedagógicas. 
4 2,9 12 8,8 50 36,8 53 39,0 17 12,5 
17. Los directores asumen estrategias de las 
condiciones económicas de los alumnos. 
7 5,1 21 15,4 63 46,3 26 19,1 19 14,0 
18. Se enfatiza en estrategias con desarrollo de 
recursos humanos 
8 5,9 23 16,9 55 40,4 40 29,4 10 7,4 




Figura 15. Relaciones estrategia. 
 
Se observa que el 5,1% de los docentes considera que nunca presenta estrategias en 




































fi % Fi % fi % fi % fi % 
19. Existe disponibilidad de materiales 
educativos. 
9 6,6 16 11,8 56 41,2 42 30,9 13 9,6 
20. Hay accesibilidad de materiales educativos. 7 5,1 18 13,2 44 32,4 52 38,2 15 11,0 
21. Se realiza una selección idónea de los 
materiales educativos. 
11 8,1 9 6,6 50 36,8 57 41,9 9 6,6 
22. Son de mucha utilidad los materiales 
educativos 
5 3,7 3 2,2 18 13,2 38 27,9 72 52,9 




Figura 16. Relaciones materiales. 
 
Se observa que el 5,9% de los docentes considera que nunca hay materiales 
educativos accesibles para la labor docente en la I.E., el 30,9% algunas veces, el 34,7% 


























Se encontró con respecto al clima organizacional que el 37.9% algunas veces 
implica en la I.E., el 33.3% casi siempre y el 17.9% siempre; el 46.1% algunas veces se 
cohesionan en la I.E., el 24.5% casi siempre el 9.6% siempre; el 34.9% algunas veces se 
apoyan en la I.E., el 25.6% casi siempre y el 18.8% siempre; el 37.1% casi siempre 
consideran tener autonomía en la I. E. y el 11% siempre; el 31.4% casi siempre consideran 
estar organizados en la I.E. y el 21.6% siempre; el 15.4% de los docentes  nunca tiene 
presión en la I.E., el 38.2% algunas veces, el 23.9% casi siempre y el 7% siempre; el 
37.5% casi siempre tiene claridad en la I.E. y el 28.3% siempre; el 7% de los docentes 
nunca tiene control en la I.E., el 26.1% algunas veces, el 36.4% casi siempre y el 19.9% 
siempre; el 5.1% de los docentes nunca tiene innovación en la I.E., el 22.4% algunas 
veces, el 31.4% casi siempre y el 32.9% siempre. 
Se encontró en lo que respecta al mejoramiento continuo, que el 5.1% de los 
docentes nunca tiene participación en la I.E., el 26.1% algunas veces, el 25.4% casi 
siempre y el 30% siempre; el 3.8% de los docentes  nunca tiene efectividad en la I.E., el 
33.1% algunas veces, el 37.9% casi siempre y el 13.2% siempre; el 5.3% de los docentes 
considera que nunca ha tenido  experiencia en la I.E. con respecto al mejoramiento de la 
misma, el 32% algunas veces, el 29% casi siempre y el 24.6% siempre; el 5.1% de los 
docentes considera que nunca presenta estrategias a la I.E., el 35.7% algunas veces, el 
29.3% casi siempre y el 17.8% siempre y el 5.9% de los docentes considera que nunca hay 
materiales educativos accesibles para la labor docente en la I.E., el 30.9% algunas veces, el 
34.7% casi siempre y el 20% siempre. 
91 
Se determinó que existe relación estadísticamente significativa entre el clima 
organizacional y el mejoramiento continuo 95% de confianza, y se encuentran fuertemente 
correlacionadas (r=0.659) al 1% de significancia. 
Asimismo, el clima organizacional influye en un 97.2% en el mejoramiento 
continuo en las Instituciones Educativas Santa Isabel y Nuestra Señora de Cocharcas, de la 
provincia de Huancayo, con lo cual se cumple la hipótesis planteada en la presente 
investigación. No se ha encontrado un trabajo semejante al presentado que nos permita 
discutir y comparar los resultados sobre la relación y correlación entre el clima 
organizacional y la eficacia de la gestión educativa por lo que desde este punto de vista la 






1. Se ha encontrado que existe una ligera tendencia positiva de los docentes en el 
clima organizacional en las instituciones educativas estudiadas, esto debido a que el 
44.12% considera favorable algunas veces el clima organizacional y el 48.53% lo 
considera casi siempre. 
2. Se observa que existe una tendencia positiva de los docentes hacia un 
mejoramiento continuo de la gestión educativa en las Instituciones Educativas. 
3. En el análisis de la relación entre el clima organizacional y el mejoramiento 
continuo se encontró una relación estadísticamente significativa al 95% de 
confianza (Ver cuadro N°2 de la Prueba Chi Cuadrado). 
4. Del análisis de las correlaciones entre el clima organizacional y el mejoramiento 
continuo de la gestión educacional se encontró una fuerte correlación (r=0.659). 
(Ver cuadro N°3 Análisis de Correlación). 
5. Del clima organizacional influye en un 97.2% en el mejoramiento continuo de la 
gestión educativa en las Instituciones Educativas Santa Isabel y Nuestra Señora de 
Cocharcas, con lo cual se cumple la hipótesis planteada en la investigación. 
6. Es necesario e imprescindible que el docente continúe en un estado positivo con 
respecto al clima organizacional con el fin de garantizar óptimos estados de mejoría 
en la gestión educativa como en los procesos de enseñanza-aprendizaje en el nivel 







 Teniendo en cuenta los resultados de la investigación, las conclusiones de ellas 
derivadas y el contexto de la investigación formulamos las siguientes sugerencias: 
1. Se debe encaminar la organización de la plana docente a establecer un buen clima 
laboral en la Institución Educativa y seguir mejorando y actualizándose, marcando 
el camino hacia la excelencia de la calidad educativa. 
2. Promover eventos de confraternidad, motivación entre los docentes de las 
Instituciones Educativas, reconociendo su trabajo y estimulando su labor que 
favorezca la horizontalidad de las relaciones de integración social de la Institución, 
a fin de lograr altos niveles en el mejoramiento de la gestión educativa de manera 
continua durante el año escolar. 
3. Sensibilizar a los docentes hacia el cambio organizacional promoviendo y 
apoyando la iniciativa para fomentar la aceptación al cambio y a los nuevos 
enfoques educativos capacitándolos en concordancia con los avances tecnológicos 
y científicos. 
4. Promover actividades de integración que favorezcan las relaciones de identidad 
institucional, necesarios para el fortalecimiento del clima organizacional, 
compartiendo tareas y responsabilidades para facilitar su optimización, y en la cual 
todos se sientan participes de las decisiones y acciones. 
5. Estimular a los docentes y personal administrativo hacia las actividades en equipo, 
a través de Programas de Desarrollo Personal en cuanto a la mejora en las 
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Apéndice A. Matriz de consistencia 
El clima organizacional y su impacto en la eficacia de la gestión educacional en las instituciones educativas Santa Isabel y Nuestra 
Señora de Cocharcas de Huancayo 





¿De qué manera influye el clima 
organizacional en el mejoramiento continuo 
de la gestión educativa en las instituciones 
educativas públicas del nivel secundario 
Santa Isabel y Nuestra Señora de Cocharcas? 
Problemas específicos 
¿Cuáles son los indicadores reales del clima 
organizacional para buscar el mejoramiento 
continuo de la gestión educativa en las 
instituciones educativas públicas del nivel 
secundario Santa Isabel y Nuestra Señora de 
Cocharcas? 
¿Cómo evaluar el mejoramiento continuo de 
la gestión educativa en las instituciones 
educativas públicas del nivel secundario 
Santa Isabel y Nuestra Señora de Cocharcas? 
¿Cuál es el grado de relación entre el clima 
organizacional y el mejoramiento continuo de 
la gestión educativa en las Instituciones 
Educativas Santa Isabel y Nuestra Señora de 
Cocharcas? 
Objetivo general 
Determinar el nivel de influencia del 
clima organizacional para la mejora 
continua de la gestión educativa en las 
instituciones educativas públicas del 
nivel secundario Santa Isabel y Nuestra 
Señora de Cocharcas. 
Objetivos específicos 
Diagnosticar el clima organizacional de 
las Instituciones educativas públicas del 
nivel secundario Santa Isabel y Nuestra 
Señora de Cocharcas. 
Evaluar el mejoramiento continuo de la 
gestión educativa en las instituciones 
educativas públicas del nivel secundario 
Santa Isabel y Nuestra Señora de 
Cocharcas. 
Determinar el grado de relación entre el 
clima organizacional y el mejoramiento 
continuo de la gestión educativa en las 
Instituciones Educativas Santa Isabel y 
Nuestra Señora de Cocharcas. 
Hipótesis general 
El clima organizacional influye en 
el mejoramiento continuo de la 
gestión educativa en las 
Instituciones Educativas Públicas 
del nivel secundario Santa Isabel y 
Nuestra Señora de Cocharcas. 
Hipótesis específicas 
Existe una relación 
estadísticamente significativa entre 
el clima organizacional y el 
mejoramiento continuo de la 
gestión educativa en las 
Instituciones Educativas Santa 







Variable 2:  










Población y muestra 
• 210 docentes de las 
instituciones educativas 
públicas del nivel secundario 
Santa Isabel y Nuestra Señora 
de Cocharcas. 
• La muestra tomada es de 136 
docentes de las instituciones 
educativas Santa Isabel y 
Nuestra Señora de Cocharcas 
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Apéndice B. Cuestionario de clima organizacional para docentes 
INSTRUCCIONES 
Estimado docente una serie de preguntas con alternativas de respuestas y marca con una “X” la presente 
encuesta que es anónima. Agradezco su tiempo y colaboración. 
VALORES 
5 4 3 2 1 
Siempre Casi siempre Algunas veces Casi nunca nunca 
  
DATOS PERSONALES 
1. SEXO:  Masculino (   )  Femenino (    ) 
2. TIEMPO DE SERVICIOS EN LA DOCENCIA: _____________________________________ 
3. INSTITUCIÓN EDUCATIVA: ___________________________________________________ 
4. CONDICIÓN LABORAL: Nombrado (    )  Contratado (    ) 
 
Ítems 1 2 3 4 5 
01 El personal se preocupa por la terminación del trabajo      
02 Los docentes pueden utilizar su propia iniciativa para hacer bien las 
cosas 
     
03 Se toma en serio la frase “el trabajo antes que el juego”      
04 En general, en esta I.E. el personal trabaja con entusiasmo      
05 Los docentes no escatiman esfuerzos ni tiempo para lograr los objetivos 
educativos 
     
06 Los docentes en tu I.E. muestran indiferencia o apatía ante las 
actividades a desarrollar 
     
07 Existe compañerismo entre los miembros de tu I.E.      
08 Los miembros de tu I.E. no se involucran en las actividades 
extracurriculares 
     
09 Se percibe coordinación de esfuerzos para obtener objetivos comunes en 
tu I.E. 
     
10 Continuamente los directivos, el cuerpo jerárquico valoran las ideas 
aportadas por los docentes 
     
11 Los jefes estimulan a los docentes para que sean responsables y 
ordenados 
     
12 Consideras que en tu I.E. reconocen tu dedicación al trabajo      
13 Percibes trabajo en equipo en tu I.E.      
14 Existe un considerable grado de autonomía pedagógica en tu I.E.      
103 
15 Es posible señalar un importante grado de autonomía administrativa en 
tu I.E. 
     
16 Aplican la normatividad que rige a la I.E.      
17 En tu I.E. las líneas de autoridad y coordinación están claramente 
definidas  
     
18 La orientación pedagógica es favorable en tu I.E.      
19 Existe una continua presión para que no se deje de trabajar      
20 Los ,directivos no suelen ceder a las presiones de los docentes      
21 Las actividades están bien planificadas      
22 Existen plazos establecidos para la entrega oportuna de documentos 
(programa anual, unidades de aprendizaje, sesión de clase) a los 
directivos 
     
23 Los directivos mantienen una vigilancia bastante estrecha sobre los 
docentes 
     
24 Los directivos están monitoreando y supervisando continuamente en tu 
I.E. 
     
25 La variedad y el cambio es importante en su I.E.      
26 Se aplica la innovación y la tecnología en su I.E.      
27 Están en continua capacitación y actualización los directivos en la I.E.      
28 El personal docente de tu I.E. tiene conocimiento de la planificación 
estratégica. 
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Apéndice C. Cuestionario de clima organizacional para docentes 
INSTRUCCIONES 
Estimado docente una serie de preguntas con alternativas de respuestas y marca con una “X” la presente 
encuesta que es anónima. Agradezco su tiempo y colaboración. 
VALORES 
5 4 3 2 1 
Siempre Casi siempre Algunas veces Casi nunca nunca 
  
DATOS PERSONALES 
1. SEXO:  Masculino (   )  Femenino (    ) Edad:_________ 
2. ESTADO CIVIL: Soltero (   ) Casado (    ) Divorciado (   ) Viudo (    ) 
3. Nro. DE HIJOS:____________ 
4. LUGAR DE PROCEDENCIA: _____________________________________________________ 
Departamento            Provincia   Distrito 
5. DOMICILIO: __________________   Distrito 
6. TIEMPO DE SERVICIOS EN LA DOCENCIA: ___________________________________________ 
7. INSTITUCIÓN EDUCATIVA: _________________________________________________________ 
8. CONDICIÓN LABORAL:  Nombrado (    ) Contratado (   ) 
9. TITULO PROFESIONAL: Universidad(    )  Instituto      (   ) 
10. GRADOS ACADÉMICOS: Bachiller (   ) Maestría (    ) Doctorado (   ) Otros (   ) 
 
Ítems 1 2 3 4 5 
01 Se fomenta la promoción de la participación en tu I.E.      
02 Se promueve cursos y capacitaciones para el personal.      
03 Los docentes elaboran por áreas sus planes, programas de acuerdo a 
las necesidades de los alumnos. 
     
04 Los directivos apoyan la capacitación, actualización continua de su 
personal docente. 
     
05 En la I.E. se percibe efectividad operativa.      
06 En la I. E. hay pleno conocimiento de la visión institucional.      
07 Es posible reconocer efectividad en la enseñanza.      
08 Los docentes aplican en el aula lo aprendido en sus capacitaciones.      
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09 Existe eficacia en las capacitaciones.      
10 Los docentes tienen dominio en elaborar planes, programas y 
proyectos institucionales. 
     
11 Es importante los años de servicio con que cuentan los docentes.      
12 Los directores tienen conocimientos en elaborar instrumentos de 
gestión en su I.E. 
     
13 Los docentes diseñan y ejecutan asesoría y capacitación en su I.E.      
14 Los directores asumen estrategias con soporte en valores.      
15 Los directores asumen estrategias con soporte en la visión.      
16 Tienen resultados positivos las estrategias pedagógicas.      
17 Los directivos asumen estrategias de las condiciones económicas de 
los alumnos. 
     
18 Se enfatiza en estrategias con desarrollo de recursos humanos.      
19 Existe disponibilidad de materiales educativos.      
20 Hay accesibilidad de materiales educativos.      
21 Se realiza una selección idónea de los materiales educativos.      
22 Son de mucha utilidad los materiales educativos.      
 
